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palaisissa tutkimuksissa. Myös osaamisen kehittämisestä alalla on vähän materiaalia tarjolla. Tässä opinnäyte-
työssä pyrittiin poimimaan osaamisen kehittämiseen yhteyskeskusalalle soveltuvia menetelmiä. 
 
Tutkimushaastattelujen, havainnointien ja osallistavan työpajan tuloksena saadut palveluneuvojan osaamiset ke-
rättiin yhteiseen osaamispyramidiin. Tutkimuksessa nousi selkeästi esiin se, että työntekijöiden oli usein vaikea 
kuvailla omaa osaamistaan sanallisesti, koska osaaminen oli ns. hiljaista tietämystä. Kerätyn aineiston perusteella 
laadittiin kehittämisehdotuksia osaamisen kehittämiseksi yrityksessä. Hiljaisen tiedon esiin houkuttelemiseksi esi-
tettiin omaa strategiaa. Lisäksi ehdotettiin yrityksen oman slangisanakirjan laatimista, työkiertoa, vertaisoppimista 
sekä palautteen annon ja tiimityön tehostamista. Osaamisen kehittämisen viemiseksi osaksi päivittäistä arkea yri-
tyksen käyttöön laadittiin kaksi lomaketta: Oman osaamisen kehittäminen ja Palveluosaamisen kehittäminen -
lomake.  
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1 JOHDANTO 
 
Osaamisen kehittäminen on avainasemassa tämän päivän yrityksissä, sillä yhteiskunnan nopea muu-
tostahti asettaa työntekijälle jatkuvasti uusia osaamisvaatimuksia. Enää ei riitä, että henkilö on suo-
rittanut tutkinnon kerran elämässään, vaan uutta osaamista on hankittava läpi työuran. Tässä tutki-
muksessa perehdyttiin Call Waves Solutions Finland Oy:n (jatkossa Call Waves) osaamisen määrittä-
miseen ja kehittämiseen. Call Waves on erikoistunut asiakaspalvelukeskus, joka tarjoaa yrityksille 
erilaisia asiakaspalvelun ja myynnin ratkaisuja, kuten ulkoistettua asiakaspalvelua, konsultointia, te-
lemarkkinointia ja BackOffice-palveluja.  
 
Suomessa yhteyskeskusala alkoi call centereistä, joita perustettiin runsaasti 1990-luvulla laman ai-
kana, kun yritykset päättivät ulkoistaa erilaisia asiakaspalvelutehtäviään. Vuosien myötä pelkän pu-
helinpalvelun rinnalle on tullut muita kommunikointitapoja, joten nykyään puhutaan yhteyskeskusten 
rinnalla asiakaspalvelukeskuksista, jotka hoitavat monipuolisia asiakaspalvelutehtäviä puhelimen li-
säksi useiden eri sähköisten kanavien kautta. Osaamisen kehittäminen yhteyskeskusalalla on haas-
teellista, sillä alan yrityksissä työtahti on kiireinen ja työssä toimitaan sekä toimeksiantajayrityksen 
että loppuasiakkaan ehdoilla. Onnistunut rekrytointi ja perehdyttäminen ovat keskeisessä roolissa, 
kun etsitään sopivia ammattilaisia yhteyskeskuksen työtehtäviin. Jotta työntekijä saadaan sitoutu-
maan yritykseen, tarvitaan yritykseltä selkeätä ja johdonmukaista osaamisen johtamista, hiljaisen 
tiedon esiin houkuttelua ja jakamista sekä toimivaa palautejärjestelmää.  
 
Yhteyskeskusala on verraten nuori, joten siihen liittyviä virallisia tutkimuksia ja kirjallisuutta on niu-
kasti tarjolla. Osaamisen kehittämisestä on kuitenkin kattavasti aineistoa saatavilla, joten tämän tut-
kimuksen aikana on pyritty poimimaan laajasta aineistosta yhteyskeskusalalle soveltuvia näkökulmia. 
Yhteyskeskusalalla vaadittavaa osaamista näyttäisi ulkopuolisen silmin olevan helppo määritellä, sillä 
suurin osa työstä tapahtuu puhelinkeskustelujen kautta. Työn sisältö on kuitenkin paljon muuta kuin 
vain puhelimessa jutustelua, sillä työntekijöiden pitää hallita käytössä oleva tekniikka, useiden eri 
asiakasyritysten palvelusisällöt sekä osattava palvella erilaisia asiakkaita erilaisissa tilanteissa. 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli määritellä Call Wavesin työtehtävissä tarvittavaa osaamista sekä luoda 
työkaluja osaamisen kehittämiseen. Samalla pyrittiin etsimään ratkaisuja työntekijän sitouttamiseen 
yritykseen, sillä tutkimuksen aloitushetkellä työntekijöiden poistuma neljän kuukauden koeaikana oli 
suurta. Tutkimusraportin alussa kuvataan tutkimuksen tavoitteet ja toteutustapa (kappale 2). Kap-
paleessa 3 perehdytään osaamisen määrittämiseen ja kehittämiseen organisaatiossa teoriatiedon 
pohjalta. Kappaleessa 4 käydään läpi käytännön tapaustutkimuksen toteutus eli Call Wavesilla toteu-
tettujen havainnointien, haastattelujen sekä työpajan tulokset osaamisen määrittämiseen liittyen. 
Kappaleessa 5 annetaan Call Wavesin osaamisen kehittämiseen liittyviä ideoita ja ehdotuksia, jotka 
nousivat esiin tutkimusprosessin aikana. 
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2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA MENETELMÄT 
 
Tutkimuksen alkuperäisenä tavoitteena oli parantaa kohdeyrityksen perehdyttämisprosessia, sillä 
työntekijöiden poistuma koeaikana oli liian suurta. Tutkimuksen kuluessa aihetta rajattiin koskemaan 
osaamisen määrittämistä ja kehittämistä. Näin tutkimuksen lähestymistavaksi muotoutui tapaustutki-
mus, jota toteutettiin kvalitatiivisilla menetelmillä havainnointien, haastattelujen ja osallistavan työ-
pajan avulla. Tutkija oli tässä tapaustutkimuksessa yrityksen ulkopuolinen henkilö, jolla ei ollut aiem-
paa kokemusta yhteyskeskusalasta ja sen työtehtävistä.  
 
2.1 Tutkimuksen taustaa 
 
Call Waves Solution Finland Oy on profit center eli erikoistunut asiakaspalvelukeskus, joka on perus-
tettu Varkauteen v. 2000. Yrityksen omistajina ovat Navitas Kehitys Oy (83,3 %) ja toimitusjohtaja 
Riitta Toivanen (16,7 %). Yritys on erikoistunut asiakaspalvelun ja markkinoinnin ratkaisuihin erityi-
sesti vakuutus-, rahoitus-, energia-, liikenne- ja verkkokauppa-aloilla. Yrityksen tarjoamia palveluja 
ovat ulkoistettu asiakaspalvelu, telemarkkinointi- ja buukkauspalvelut, ulkoistetut BackOffice-palve-
lut, asiantuntijapalvelut, konsultointi, Call Center – palvelut sekä Contact Center –palvelut. Yrityk-
sessä työskentelee yhteensä noin 160 henkeä kolmessa eri toimipisteessä: Varkaudessa, Mikkelissä 
ja Kuopiossa. Varkauden yksikkö on yrityksen pääkonttori, jossa työskentelee noin 100 henkilöä. 
(Kemppinen 2016-11-09, Call Waves Solutions Finland Oy 2017-03-23) Merkittäviä yhteyskeskusalan 
valtakunnallisia toimijoita ovat Call Wavesin lisäksi Elisa, Barona, Manpower, Moment Group sekä 
Osuuspankin palveluja hoitava Opset. Julkisen hallinnon puolella yhteyskeskuksia pyörittävät Kela, 
verohallinto, työhallinto sekä hätäkeskus. (Häkkinen & Uski 2006, 5, Kemppinen 2018-05-17) 
 
Call Wavesin työtehtävät ovat puhelimitse tai verkkovälitteisesti tapahtuvaa asiakaspalvelua, jossa 
merkittävässä osassa on moderni tietotekniikka. Yrityksessä noudatetaan ICT-alan työehtosopi-
musta. Call Wavesin työntekijät on jaettu kahteen osastoon, InBoundiin ja OutBoundiin sen mukaan, 
onko kyse saapuvasta vai lähtevästä puhelusta. InBound-osastolla toteutetaan ulkoistetun asiakas-
palvelun toimeksiantoja vastaamalla asiakkaiden puheluihin sekä chat- ja sähköpostikyselyihin. Out-
Boundin puolella asiakasyritysten toimeksiantoja hoidetaan ottamalla suoraan yhteyttä potentiaalisiin 
asiakkaisiin. Call Wavesilla työskentelee palveluneuvojia, jotka on jaettu ryhmiin eri tyyppisten asiak-
kuuksien mukaan. Jokaisella ryhmällä on vetäjä (group manager), joka vastaa päivittäisestä johtami-
sesta osallistuen myös itse käytännön työhön. InBoundin energiaosastolla työskentelee myös super-
visor-nimikkeellä toimiva syväosaaja, joka selvittää erilaisia ongelmatilanteita. Sekä InBoundin että 
OutBoundin esimiehenä toimii asiakaspalvelujohtaja (head of customer operations), joka on mukana 
yrityksen johtoryhmässä. Johtoryhmään kuuluvat lisäksi toimitusjohtaja, talouspäällikkö, henkilöstö-
päällikkö ja tekninen johtaja. 
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2.2 Tutkimukseen tavoitteet ja menetelmät 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa Call Wavesin työtehtävissä tarvittavaa osaamista sekä etsiä 
keinoja osaamisen kehittämiseen. Tutkimuksen lähestymistavaksi valittiin tapaustutkimus, koska tut-
kimuksen kohteena oli yhden organisaation osaamisen kehittäminen. Tutkimuksessa käytettiin tie-
donhankintamenetelminä havainnointia, haastatteluja sekä työpajatyöskentelyä. Havainnoinnin 
avulla selvitettiin Call Wavesin työtehtävien sisältöä sekä kartoitettiin työtehtävissä vaadittavaa osaa-
mista. Haastattelemalla selvitettiin osaamista ja sen kehittämistä työntekijöiden omasta näkökul-
masta. Osallistavassa työpajassa pyrittiin määrittämään osaamista sekä löytämään käytännönlähei-
siä keinoja tiedon jakamiseen ja osaamisen kehittämiseen. Kaiken kootun aineiston pohjalta kerättiin 
Call Wavesin työtehtävissä vaadittavat osaamiset yhteiseen osaamispyramidiin sekä laadittiin kehit-
tämisehdotuksia osaamisen kehittämiseksi Call Wavesilla.  
 
2.2.1 Tapaustutkimus menetelmänä 
 
Tapaustutkimus (case study) sopii lähestymistavaksi, kun halutaan selvittää jotain todellisen elämän 
tilannetta aidossa toimintaympäristössään. Tapaustutkimuksen avulla pyritään selvittämään, miksi ja 
miten joku asia tapahtuu. Tutkittavasta kohteesta etsitään syvällistä ja yksityiskohtaista tietoa. Tätä 
tietoa ei voida yleistää koskemaan isompaa joukkoa, vaan se koskee nimenomaan tätä yksittäistä 
tapausta. Tapaustutkimus voi toimia pohjana kehittämistyölle eli sen perusteella voidaan tehdä ke-
hittämisehdotuksia. (Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti 2015, 52-53) 
 
Tapaustutkimuksessa lähdetään liikkeelle tutkittavaan kohteeseen perehtymisestä. Tapaustutkimuk-
selle on tyypillistä, että kehittämiskohde ja tutkimuskysymykset muuttuvat prosessin aikana, kun 
tutkija pääsee paremmin selville tutkittavasta kohteesta. Alkuperäinen kehittämiskohde ei tutkimuk-
sen kuluessa ehkä tunnukaan enää niin tärkeältä, vaan kehittämisen kohteeksi saattaa nousta aivan 
toinen asia. Ojasalo ym. (2015, 54) ovat kuvanneet tapaustutkimuksen etenemistä kuvion 1 avulla.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
KUVIO 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2015, 54) 
Empiirisen aineiston keruu 
ja analysointi eri menetel-
millä: haastattelut, kyselyt, 
havainnoinnit jne.  
Alustava 
kehittämis-
tehtävä tai  
-ongelma 
 
Ilmiöön  
perehtyminen  
käytännössä ja  
teoriassa  
Kehittämistehtävän 
täsmennys 
 
Kehittämis-
ehdotukset 
tai -malli 
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Tapaustutkimuksessa tutkittavasta kohteesta pyritään saamaan mahdollisimman syvällinen ja koko-
naisvaltainen kuva, jolloin tutkimusmenetelmiäkin on yleensä käytössä useita. Tapaustutkimus voi-
daan toteuttaa joko määrällisellä tai laadullisella menetelmällä tai yhdistelemällä näitä molempia. 
Tutkimuksessa voi olla mukana kyselyjä, haastatteluja ja havainnointia sekä lisäksi aivoriihityösken-
telyä ja benchmarkingia. (Ojasalo ym. 2015, 55) 
 
2.2.2 Havainnointi, haastattelut ja osallistava työpaja menetelminä 
 
Tämän tutkimuksen havainnointi toteutettiin osallistavana havainnointina, jossa oli piirteitä myös 
systemaattisesta havainnoinnista. Tutkija seurasi palveluneuvojien työskentelyä heidän vieressään ja 
esitti havainnoinnin yhteydessä tarkentavia kysymyksiä. Tutkija ei kuitenkaan itse osallistunut ha-
vainnoitavan työtehtävän toteuttamiseen, vaan seurasi toimintaa ulkopuolisena henkilönä. Varsi-
naista tsekkauslistaa ei käytetty, mutta havainnoitavat asiat oli kuitenkin etukäteen määritelty ha-
vainnointilomakkeelle. Havainnoin etuna voidaan pitää sitä, että sen avulla saadaan esille todellisen 
elämän tilanteet (real world). Toisaalta havainnointi saattaa vaikuttaa häiritsevästi havainnoitavaan 
kohteeseen, jos havainnoija on näkyvillä, osallistuu toimintaan tai esittää ylimääräisiä kysymyksiä. 
Havainnoinnin ongelman voidaan pitää myös sitä, jos tutkijalla on jonkinlaisia tunnesiteitä tutkitta-
vaan toimintaan tai ryhmään. (Hirsjärvi, Remes ja Sajavaara 2007, 207-208) 
 
Tutkimuksessa kerättiin tietoa työtehtävissä tarvittavasta osaamisesta ja sen kehittämisestä 
haastattelemalla työntekijöitä ja esimiehiä. Haastattelut toteutettiin yksilöiden teemahaastatteluina. 
Haastattelu valittiin tutkimusmenetelmäksi, koska aihetta ei oltu aiemmin tutkittu ja haastattelemalla 
pyrittiin löytämään uusia näkökulmia osaamisen kehittämiseen. Haastattelun valintaa puolsi myös se, 
että tässä tutkimuksessa kohteena oli ihmisen toiminta, osaaminen ja sen kehittäminen, jossa 
ihminen on itse aktiivinen osapuoli. (Hirsjärvi ym. 2007, 200). Haastattelumenetelmistä soveltuvin 
tähän tilanteeseen oli teemahaastattelu, koska tutkimus kohdistui tiettyyn aihepiiriin eli osaamisen 
kehittämiseen, mutta aiheen sisältö ja sen kokeminen henkilökohtaisella tasolla vaihtelivat 
tutkittavasta toiseen. Haastattelun käyttäminen tutkimusmenetelmänä on joustava tapa, kun 
tutkittava kohde on toimiva yritys, jossa osaamisen kehittämistä tapahtuu päivittäin. Tällöin 
tutkimuksen kohde on tavoitettavissa uudelleen eli tarvittaessa haastattelua voidaan täydentää 
myöhemmin. Haastattelu tutkimusmenetelmänä on työläs, sillä se vie suhteessa paljon aikaa ja 
käsiteltävä materiaali saattaa kasvaa hyvinkin suureksi. Haastattelun ongelmana on puolueettomuus 
eli haastattelijan oman henkilökohtaisen asenteen ja kokemusten vaikutus haastattelutilanteeseen 
sekä tulosten tulkintaan. Myös haastateltava voi kokea haastattelutilanteen epämiellyttäväksi, jolloin 
saadut tiedot eivät täysin vastaa todellisuutta. (Hirsjärvi ym. 2007, 201) 
 
 
2.2.3  
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3 OSAAMISEN MÄÄRITTÄMINEN JA KEHITTÄMINEN ORGANISAATIOSSA 
 
Organisaation osaaminen muodostuu yksilöiden, tiimien ja koko työyhteisön osaamisesta. Jotta yk-
silö ja organisaatio pystyvät kehittämään osaamistaan, pitää osaaminen ensin määritellä. Osaaminen 
voidaan määritellä erityiseksi tiedoksi tai taidoksi, jota henkilö osaa soveltaa eri tilanteisiin sopivalla 
tavalla. Osaamisessa on aina mukana myös henkilön perimän kautta saamia persoonallisuuden piir-
teitä. Siksi osaamisen määrittäminen yksiselitteisesti on hankalaa. (Virtainlahti 2009, 23) Osaamista 
voidaan tarkastella niin koko organisaation kuin yksittäisen työntekijän tasolla. Yksittäisen työnteki-
jän osaaminen on paljon vaikeampi määritellä kuin koko organisaation osaaminen, sillä eri työtehtä-
vien hallinta vaatii sellaisia tietoja ja taitoja, joita emme aina edes osaa nimetä. Tästä monipuoli-
sesta osaamisesta, valmiuksista ja asenteesta muodostuu henkilön ammattitaito eli pätevyys. (Viitala 
2005, 113-114) 
 
3.1 Osaamisen määrittäminen 
 
Organisaation osaamisen perustan muodostaa ydinosaaminen, jota täydentää organisaation muu 
osaaminen. Ydinosaaminen on organisaation erilaisten osaamisten yhdistelmä, jolla tuotetaan asiak-
kaalle lisäarvoa ja jota kilpailijoiden on vaikea kopioida (Sydänmaanlakka 2012, 144). Ydinosaamisen 
sijaan voidaan puhua myös yrityksen strategisesta osaamisesta ja ydinkyvykkyydestä (Viitala 2014, 
139, Laakso-Manninen 2003, 31).  Yrityksen ydinosaamisalueiden määrittely voi olla yllättävän haas-
teellinen tehtävä. Hamel ja Prahalad (1994) antavat ydinosaamisalueiden määrittelyyn avuksi kolme 
kysymystä: 
- Vaikuttaako osaaminen merkittävästi asiakkaan saamaan lisäarvoon? 
- Voiko osaamisen avulla lisätä kilpailuetua? 
- Voiko osaamista hyödyntää muissa liiketoimissa? 
Mikäli kaikki nämä kysymykset saavat myönteisen vastauksen, voidaan osaamista pitää yrityksen 
ydinosaamisena. (Sydänmaanlakka 2012, 145) 
 
3.1.1 Osaaminen kuvioina 
 
Osaamisen määrittämisestä on laadittu useita erilaisia kuvioita. Osaamiset voidaan koota pyramidiin, 
ympyrään, timanttikuvioon tai jäävuorimalliin.  
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KUVIO 2. Osaamispyramidi (Viitala 2005, 116) 
 
Ammattitaidon rakentumista voidaan kuvata osaamispyramidin avulla (kuvio 2). Pyramidin jalustan 
muodostavat henkilön persoonalliset valmiudet, kuten paineensietokyky, itseluottamus ja henkinen 
joustavuus. Seuraavilla tasoilla ovat luovuus ja ongelmanratkaisukyky sekä sosiaaliset taidot. Pyra-
midin huipun muodostavat organisaatio-osaaminen ja oman ammattialan osaaminen. Organisaatio-
osaamisella tarkoitetaan liiketoimintaosaamista ja oman organisaation liikeidean, strategian ja sys-
teemien tuntemusta. Lähellä pyramidin jalustaa olevat ominaisuudet liittyvät enemmän ihmisen per-
soonaan ja metavalmiuksiin eli perusominaisuuksiin, kun taas huipulla oleva osaaminen liittyy suori-
tettavaan työtehtävään. (Viitala 2005, 116-117)  
 
 
 KUVIO 3. Osaamisen kokonaisuus (Sumkin ja Tuomi 2012, luku 1) 
 
Sumkin ja Tuomi (2012, luku 1) haluavat korostaa osaamista aktiivisena toimintana, joka muodostuu 
tietojen, taitojen ja kokemusten yhdistämisestä tekemisen kautta (kuvio 3). Tässä kokonaisuudessa 
Oman
ammattialan 
osaaminen
Organisaatio-
osaaminen
Sosiaaliset taidot
Luovuus ja 
ongelmanratkaisukyky
Persoonalliset valmiudet 
(paineensietokyky, positiivisuus, 
joustavuus, itseluottamus jne.) 
Osaaminen 
Tieto 
Taito 
Kokemus 
  
11 
 
tieto on teoreettista ja tutkimusten kautta saatua tietoa, taito on tekemisen kautta hankittua osaa-
mista ja kokemus on näiden kahden yhdistämistä toiminnaksi, jossa myös hiljaista tietoa hyödynne-
tään.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 4. Osaamisen tärkeimmät näkökulmat (Kamensky 2015, 159) 
 
Kamensky (2015, 159) määrittelee osaamiselle kokonaiskuvan oheisella kuviolla (kuvio 4). Siinä 
osaamisen määrittelyssä otetaan huomioon kuusi eri näkökulmaa. Kuvion ensimmäisen kulman muo-
dostavat tieto ja taito, joihin tekijä on halunnut yhdistää myös näkemyksen, halun ja rohkeuden. 
Pelkkä tieto sinänsä ei riitä nykypäivän haasteellisessa työelämässä, vaan vaaditaan aiemman koke-
muksen myötä syntynyttä näkemystä sekä motivaatiota oppia ja kehittyä jatkuvasti. Teknis-taloudel-
lis-sosiaalinen osaaminen ei tarkempaa selittelyä tarvitse, sillä jokainen varmasti ymmärtää sekä tek-
nisen osaamisen tarpeen, taloudellisen näkökulman että ihmisten sosiaalisen vuorovaikutuksen mer-
kityksen yrityksen toiminnalle. Yksilö- ja joukkueosaaminen ovat merkittäviä yrityksen kannalta, sillä 
yrityksen menestys on monien osatekijöiden summa. On tärkeää, että yksilöt sitoutuvat joukkueen 
tavoitteisiin ja pyrkivät omalta osaltaan kehittämään omaa osaamistaan yhteisten tavoitteiden suun-
taan. Kamenskyn kuviossa on mainittu yhtenä kulmana ydinosaaminen, jota hän kuvaa ydinosaamis-
puun avulla. Puun rungon muodostavat organisaation ydinosaamiset, jotka syntyvät kehittyvän juu-
riston kautta. Puun pääoksat puolestaan muodostuvat yrityksen strategisista toiminta-alueista. Juu-
riston muodostavat neljä pääjuurta eli kontaktit ja kokemukset, arvot ja asenteet, tiedot ja taidot 
sekä fyysiset, rahalliset ja henkiset resurssit. Kamenskyn kuvion viimeiset kaksi näkökulmaa ovat 
vuorovaikutusosaaminen sekä osaamisen kehittämisen keinot. (Kamensky 2015, 159-186) 
 
Hätönen (2011, 10-12) käyttää osaamisen määrittämisessä apuna Spencerin ja Spencerin (1993) 
luomaa jäävuorimallia (kuvio 5). Jäävuorimallissa jäävuoren huipun muodostaa näkyvä eli eksplisiitti-
nen osaaminen, joka kattaa kaiken näkyvän tiedon, taidon ja toiminnan. Tiedon osalta merkittävää 
 
Tiedot, taidot, 
näkemys, halu 
ja rohkeus 
Yksilö- ja  
joukkueosaaminen 
 
Ydinosaaminen 
Vuorovaikutus-
osaaminen 
Teknis-taloudellis-
sosiaalinen  
osaaminen 
Osaamisen taso 
ja muutos 
Kehittämisen 
keinot 
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on nimenomaan kyky poimia työtehtävän kannalta olennaista informaatiota ja soveltaa sitä. Työteh-
tävissä tarvittavaa taitoa on muun muassa tiedon prosessointi eli analyyttinen ajattelu ja syy- ja seu-
raussuhteiden ymmärtäminen. Jäävuoren näkymätön alaosa luo perustan näkyvälle osaamiselle. 
Tämä näkymätön eli implisiittinen osaaminen on ns. piilevää osaamista, sillä sitä on vaikea yksiselit-
teisesti kuvata. Tällaista näkymätöntä osaamista ovat motiivit, asenteet, yksilölliset ominaisuudet 
sekä käsitys itsestä.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 5. Jäävuorimalli osaamisesta (Hätönen 2011, 11, mukaillen Spencer ja Spencer 1993) 
 
Green (1999) on kuvannut osaamisen eri tasoja osaamisympyrällä (competence scope) (kuvio 6). 
Siinä pystysuora akseli kuvaa osaamisen tasoulottuvuutta (organisaatio – yksilö) ja vaakasuoralle 
akselille on asetettu osaamisen tyyppiulottuvuus (tiedot ja taidot – työskentelytavat, vuorovaikutus-
taidot). (Hätönen 2011, 13)  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
TOIMINTA 
 
TAIDOT 
TIEDOT 
KÄSITYS  
ITSESTÄ 
YKSILÖLLISET 
OMINAISUUDET 
MOTIIVIT ASENTEET 
Näkyvä osa 
Näkymätön osa 
OSAAMINEN = 
Toiminta työympäristössä 
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KUVIO 6. Osaamisympyrä (Hätönen 2011, 13, mukaillen Green 1999) 
 
Osaamisympyrän lohkossa 1 mainittu organisaation ydinosaaminen on juuri sitä osaamista, jota ky-
seisessä organisaatiossa on kehitetty ja jonka avulla erotutaan muista. Lohkoon 2 kuuluu kaikki or-
ganisaation arvoihin ja toimintatapoihin liittyvä osaaminen, joka muun muassa määrittää, mitkä asiat 
organisaatiossa ovat sallittuja ja mitkä eivät. Arvoihin liittyvät organisaation tuloksellisuus, asiakas-
lähtöisyys ja henkilöstön huomioiminen. Myös vastuullisuus ja laatuajattelu voivat olla toimintatapoi-
hin liittyvää osaamista. Lohkoon 3 kirjattu työelämäosaaminen kattaa kaiken yleisen työelämässä 
tarvittavan osaamisen. Tämän lohkon sisältö on eniten muuttunut viime vuosina, sillä tulevaisuuden 
työntekijältä vaaditaan aiempaa enemmän moniosaajuutta, kykyä yhdistää teoriatietoa käytännön 
tekemiseen sekä taitoa hakea, hyödyntää ja jakaa tietoa. Lohkon 4 eriytyvä ammatillinen osaaminen 
sisältää kyseiseen ammattialaan liittyvän osaamisen, josta käytetään myös termiä substanssiosaami-
nen. (Hätönen 2011, 14-15)  
 
Kupias ja Peltola (2009, 89) jakavat osaamisen erilaisiksi osaamisalueiksi seuraavan kuvion mukaan 
(kuvio 7). 
Organisaation 
näkökulma ja 
arvot 
 
Organisaation 
ydinosaaminen 
1.  
Arvoihin ja  
toimintatapoi-
hin liittyvä  
osaaminen 
2. 
 
Työelämä 
osaaminen 
3.  
Eriytyvä  
ammatillinen 
osaaminen 
4. 
TIEDOT  
JA  
TAIDOT 
ORGANISAATION 
NÄKÖKULMA 
YKSILÖN NÄKÖKULMA 
TYÖSKENTELY-
TAVAT JA  
VUORO- 
VAIKUTUS 
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KUVIO 7. Osaamisalueet (Kupias ja Peltola 2009, 90) 
 
Tässä kuviossa tehtäväosaaminen, tiimi- ja työyhteisöosaaminen sekä organisaatio-osaaminen ovat 
selkeitä määritellä, sillä ne tarkoittavat juuri sitä osaamista, jota kyseisessä tehtävässä, tiimissä ja 
työyhteisössä ja organisaatiossa tarvitaan. Tiimi- ja työyhteisökohtaisessa osaamisessa on yleensä 
paljon hiljaista tietoa, jota ei välttämättä ole kirjoitettu sanalliseen muotoon. Organisaatio-osaami-
seen kuuluvat muun muassa yrityksen strategia, arvot, asiakkaat ja sidosryhmät. Toimialaosaaminen 
on jokaiselle toimialalle tyypillistä osaamista, jota henkilöllä voi olla jo valmiina työskenneltyään toi-
sessa työpaikassa samalla toimialalla. Työsuhdeosaaminen tarkoittaa työsuhteeseen liittyvien velvol-
lisuuksien ja etujen ymmärtämistä. Yleis- ja perusosaamista ovat yleiset työelämätaidot, kuten oppi-
mistaidot, tietotekniset taidot ja kielitaito. (Kupias ja Peltola 2009, 90) 
 
Osaamisen määrittäminen voidaan tehdä osaamiskartoituksen muodossa. Tässä osaamiskartoituk-
sessa kuvataan kaikki osaaminen, joka yrityksessä tarvitaan tällä hetkellä sekä pyritään ennakoi-
maan tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Osaamiskartoitus luo pohjan osaamisen kehittämiselle. 
Osaamiskartoituksen yhteydessä voidaan laatia myös osaamisen tavoiteprofiili, joka voidaan tehdä 
joko yksilölle, tiimille tai koko organisaatiolle. Yksilölle laadittavassa osaamisen tavoiteprofiilissa lista-
taan tarvittavat osaamiset sekä määritellään niille erialaiset osaamisen tasot, esimerkiksi asteikolla 
1-5. Osaamiskartoitus ja osaamisprofiilit antavat organisaation johdolle tärkeää tietoa organisaation 
osaamisesta ja ohjaavat kehittämistoimien suunnittelussa. (Virtainlahti 2009, 91-93) Kupias ja Pel-
tola (2009, 89) pitävät osaamiskartoituksia ongelmallisina, jos kyseessä on muuntuva tehtävä, joka 
muokkautuu uuden työntekijän osaamisen ja kokemuksen mukaan. 
 
 
 
 
Tehtävä-
osaaminen
Tiimi-
/työyhteisö-
osaaminen
Työsuhde-
osaaminen
Organisaatio-
osaaminen 
 
Toimiala-
osaaminen 
Yleis-/ 
perus 
osaaminen 
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3.1.2 Yhteyskeskustyössä tarvittava osaaminen 
 
Yhteyskeskusalalla tarvittavaa osaamista on selvitetty jonkun verran eurooppalaisissa tutkimuksissa. 
Tutkimuksissa on todettu, että alalla tarvittavaa osaamista on hyvin vaikea yksiselitteisesti määri-
tellä. Osaamisen määrittäminen on hankalaa, koska ala on hyvin moninainen ja toimeksiannot vaih-
televat laidasta laitaan. Osaaminen määräytyy pitkälti sen mukaan, millaisista toimeksiannoista on 
kyse. Mitä vaativampia toimeksiantoja yhteyskeskuksissa hoidetaan, sitä korkeammaksi osaamisvaa-
timus nousee. Jos työntekijä suorittaa hyvin rutiininomaista puhelinpalvelua, jossa toistuvat samat 
asiat suppeasti, niin osaamisvaatimus ei luonnollisesti ole kovin laaja. Osaamisen määrittämisen vai-
keus johtuu myös siitä, että osa osaamisesta on työntekijöillä hiljaisena tietämyksenä. Yhteyskeskus-
työssä on pysyttävä tekemään montaa asiaa yhtä aikaa. Samalla kun työntekijä kuuntelee asiakkaan 
selostusta puhelimessa ja pyrkii vastaamaan esitettyihin kysymyksiin, hän kirjaa ylös muistiinpanoja 
ja soveltaa toimeksiantajayrityksen antamia ohjeita. Kokemuksen myötä tästä toimintatavasta tulee 
luontaista, samoin kuin tavasta selvittää tietyillä kysymyksillä, mitä asiakas todellisuudessa haluaa. 
(Garavan, Wilson, Cross, Carberry, Sieben, De Grip, Strandberg, Gubbins, Shanahan, Hogan, 
McCracken ja Heaton 2008, 629 ja 634-635) 
 
Call center -työn ajatellaan usein olevan tayloristista liukuhihnatyötä, jota voidaan suorittaa ilman 
erityistä osaamista. Kuitenkin monet alan työntekijät korostavat, että työssä pitää olla taitava. Belt, 
Richardson ja Webster (2002, 24) painottavat, että yhteyskeskustyössä pitää esiintyä ammatti-
maisesti, mutta silti hoitaa asiakas tehokkaasti mahdollisimman lyhyessä ajassa. Lisäksi työ vaatii 
hienotunteisuutta asiakkaita kohtaan sekä vastuullista asennetta. Monissa tutkimuksissa mainitaan, 
että yhteyskeskustyössä tarvitaan hyvää tunnetilojen hallintaa, naisellisia taitoja, hyvää kielitaitoa ja 
hyvää ulkonäköä. Erilaisilla tutkinnoilla ei niinkään ole merkitystä, vaan työssä painottuvat yleistaidot 
ja hiljainen tietämys. Tunnetilojen hallintaa kuvataan kyvyllä piilottaa omat todelliset tunteet ja kes-
kittyä asiakkaan palvelemiseen ja asiakkaan tunteiden suodattamiseen. Naisten ajatellaan soveltu-
van yhteyskeskustyöhön paremmin, sillä he ovat miehiä taitavampia kommunikointi- ja tunnetai-
doissa. Hyvä kielitaito tarkoittaa sujuvia kommunikointitaitoja. Työntekijän pitää äänen perusteella 
sekä näyttää että kuulostaa hyvältä. Tärkeää on, että asiakaspalvelija tekee työtään energisesti ja 
innostuneesti, osaa kuunnella keskustelun vivahteita ja muokata omaa ääntään sen mukaan. Erilais-
ten tutkintojen sijaan työssä painottuvat asiakaspalvelutaidot ja oikea asenne. Yleisosaajien palkkaa-
minen tulee yhteyskeskusalan yrityksille halvemmaksi kuin erityisosaajien rekrytointi. Erityisosaajien 
palkataan kuitenkin myös, sillä heitä tarvitaan etenkin ns. arvokkaampiin asiakkuuksiin. (Garavan 
ym. 2008, 636-637) 
 
Laajassa yhteistutkimuksessa Mapping the context and practice of training, development and 
HRD in European call centres tutkittiin 18 eurooppalaisen call centerin koulutusta ja kehittämistä 
viidessä eri maassa. Tutkimuksen yhteydessä selvitettiin myös yhteyskeskustyössä tarvittavaa 
osaamista. Tutkimuksen tuloksena esiin nousseet osaamiset on koottu oheiseen taulukkoon 
osaamisalueittan (taulukko 1). 
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Taulukko 1. Yhteyskeskusten osaamisvaatimukset (mukaillen Garavan ym. 2008, 688-690) 
 
Osaamisalue Erityistaidot 
Asiakaspalvelutaidot ja 
tunteiden hallinta 
 
Tunteiden hallinta 
Empatia 
Kuuntelutaito 
Kysymysten esittäminen 
Keskustelun rakentaminen 
Keskustelun yhteenvetäminen 
Kieli- ja kommunikointitaidot Tekniikan hyödyntäminen 
Kommunikointitaidot 
Selkeä puheilmaisu 
Vakuuttavuus 
Pätevyyksien merkitys Olennaiset ammatilliset pätevyydet ja todistukset 
 
Johtamistaidot Valmentaminen  
Johtaminen 
Ristiriitatilanteiden hallinta 
Tiimin vetäminen 
Kehittämispotentiaali 
Delegointi 
Suostuttelu 
Strateginen fokusointi 
Yleisosaaminen/ 
erikoisosaaminen 
Asennetta yhtä paljon kuin taitoa 
Liiketoiminnallinen näkemys 
Itsensä johtamisen taito 
Liiketoiminnallinen tietoisuus 
Toimialakohtaiset taidot Työprosessit 
Myyntitekniikat 
Asiakassuuntautuneisuus 
Tieto kilpailijoista 
Toimialan tyypilliset piirteet 
Benchmarking 
Yrityskohtaiset taidot Tuotetieto 
Tieto yrityksestä 
Tieto asiakkaista 
Yhteyskeskusalan prosessit ja systeemit 
Palvelulupaukset 
IT-taidot Tietokoneen käyttötaito 
Konekirjoitustaito 
Tiedonhallinta 
Sovellushallinta 
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3.2 Osaamisen kehittäminen  
 
Yritysten kilpailukyky on entistä enemmän riippuvainen siitä, mitä yrityksessä osataan, miten osaa-
mista hyödynnetään ja miten nopeasti pystytään oppimaan uutta (Juholin 2009, 174, Viitala 2014, 
138). Virtainlahden (2009, 69) mukaan organisaatioilla voidaan nähdä kahta eri kehitysvaihetta 
osaamisen kehittämisen ja johtamisen suhteen. Ensimmäisen vaiheen yritykset laativat perinteisiä 
osaamiskartoituksia ja osaamisluetteloita henkilöstön osaamisesta. Toisen vaiheen yritykset näkevät 
osaamisen kehittämisen kokonaisvaltaisempana osaamisen määrittämisen ja johtamisen tilana. 
Nämä toisen vaiheen yritykset pyrkivät johtamaan osaamista liiketoimintastrategiasta käsin ja niille 
on ominaista panostaminen osaamisen jakamiseen sekä yhteisölliseen oppimiseen. 
 
Sumkin ja Tuomi (2012, luku 1) näkevät, että menestyvän organisaation ydin on strategiaan perus-
tuva osaamisen johtaminen. Koska toimintaympäristö muuttuu nopeasti, vaatii yrityksen vision saa-
vuttaminen ennakoivaa ja aktiivista toimintaa osaamisen johtamisessa. Viitala (2014, 138-139) ko-
rostaa organisaation oppimisen tapahtuvan kolmella eri tasolla: yksilön, ryhmän sekä organisaation 
ja verkoston tasolla. Hänen mukaansa keskeisessä roolissa on yksilön oppiminen, mutta todellisten 
muutosten tapahtuminen organisaatiossa edellyttää suurempien ryhmien oppimista. Manka (2011, 
84) painottaa oppivan organisaation merkitystä nopeasti muuttuvassa ympäristössä. Hän korostaa, 
että yksilöiden, ryhmien ja koko organisaation oppimisen on oltava samansuuntaista organisaation 
tavoitteiden kanssa. Koska osaamisen kehittäminen vie aikaa, pitäisi jokaisen organisaation osata 
ennakoida myös tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista. Oppiminen organisaatiossa vaatii vuorovai-
kutusta ja innovatiivista ilmapiiriä, kokemusten jakamista ja keskustelua sekä työyhteisön jäsenten 
että asiakkaiden kanssa. Osaamisen kehittymisen esteinä organisaatiossa ovat jännittynyt ilmapiiri, 
kiire ja henkinen kuormittuneisuus. (Manka 2011, 85)  
 
Tämän päivän nopeasti muuttuvassa yhteiskunnassa osaamisen johtaminen ei enää ole mekanistista 
tiedon syöttämistä ja oppimista, vaan mukaan on tullut uusia elementtejä, kuten uuden tiedon ja 
osaamisen luominen työntekijöiden yhteistyönä sekä oppiminen epävirallisissa yhteisöissä (Juholin 
2009, 174-175). Osaamisen kehittämiselle organisaatiossa on asetettava selkeät tavoitteet. On mää-
riteltävä, millaista osaamista tarvitaan, jotta tulokset näkyvät toiminnan tehostumisena ja laadun 
kehittymisenä. Osaamisen kehittämisen tavoitteena on parantaa yrityksen menestymistä ja kannat-
tavuutta. Se millaisilla asioilla ja toimenpiteillä tähän päästään, on jo vaikeampi selvittää. Nykypäi-
vän kiihkeässä muutosvauhdissa jää usein huomioimatta se tosiasia, että uusien asioiden oppiminen 
ja sisäistäminen vievät paljon aikaa. (Viitala 2014, 138)  
 
3.2.1 Oppiva organisaatio 
 
Organisaation osaamista kehitettäessä voidaan puhua organisaation oppimisesta (organizational 
learning) tai oppivasta organisaatiosta (learning organization). Oppiva organisaatio termin isänä pi-
detään Peter Sengeä, jonka periaatteen mukaan organisaatio voi oppia vain oppivien jäsentensä 
kautta. Senge (1990) käyttää oppivan organisaation perustana viittä elementtiä: henkilökohtainen 
kasvu, mielen mallit, yhteisen vision luominen ja tiimioppiminen sekä systeemiajattelu (Sumkin ja 
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Tuomi 2012, luku 1). Oppiva organisaatio on yritys, jolla on kyky tunnistaa osaamisen kehittämisen 
tarpeet, uudistaa osaamistaan sekä hyödyntää sitä (Viitala 2014, 138). Sydänmaanlakka (2012, 55) 
määrittelee oppivan organisaation seuraavasti: 
”Oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua ympäristön vaatimusten 
mukaisesti: se oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti muuttamaan toimintatapojaan.” 
 
Sydänmaanlakka (2012, 59) lisää edellä mainittuun Sengen viiden kohdan listaan Michael Marquartin 
(1996) esille tuoman dialogin lisäksi vielä neljä kohtaa. Näin saadaan 10 kohdan lista organisaation 
tärkeimmistä oppimistaidoista: 
1. Systeemiajattelu 
2. Sisäiset toimintaa ohjaavat mallit 
3. Strateginen oppiminen 
4. Palautejärjestelmien käyttö 
5. Itsensä johtaminen 
6. Tiimioppiminen 
7. Dialogi 
8. Yhteinen visio 
9. Tietojärjestelmien hyödyntäminen 
10. Osaamisen ja tiedon jakaminen 
 
Systeemiajattelu tarkoittaa kokonaisuuksien hahmottamista sekä asioiden välisten vuorovaikutussuh-
teiden ymmärtämistä. Sen avulla pyritään ymmärtämään, miten yhden asian muuttaminen vaikuttaa 
kokonaisuuteen. Sisäiset mallit ovat osittain tiedostamattomia yrityksen toimintatapoja, jotka ilmen-
tävät yrityksen arvoja ja toimintakulttuuria. Sisäiset mallit voivat jossain tilanteessa estää yrityksen 
uudistumisen. Strategista oppimista tapahtuu yrityksessä, kun sen johto ja henkilöstö tulkitsevat ym-
päröivän maailman hiljaisia signaaleja, kyseenalaistavat niiden pohjalta omia toimintatapojaan ja 
kehittävät uutta toimintaa. Palautejärjestelmiä tulee kehittää niin yksilö-, tiimi- kuin organisaatiota-
solla ja ne vaativat avointa ja suoraa kommunikointia. Itsensä johtamisen taito on tulevaisuudessa 
entistä tärkeämpi kyky, sillä organisaatioiden hierarkiaa puretaan ja vastuuta siirretään suoraan yksi-
löille ja tiimeille. Itsensä johtamisessa merkittävää on muun muassa sitoutuminen työhön sekä 
omien kehittämiskohteiden tunnistaminen. Tiimioppiminen on erittäin merkittävää, sillä organisaatio 
ei voi tyytyä vain yksilöiden oppimiseen. Tiimeissä luodaan sellaisia innovaatioita, joita kukaan ei 
yksin pystyisi luomaan. Dialogi eli aktiivinen vuoropuhelu auttaa ratkaisemaan erilaisia organisaation 
ongelmia, sillä dialogissa kysytään, kuunnellaan toisten vastauksia ja kyseenalaistetaan omia ja tois-
ten näkemyksiä. Yhteisen vision luominen ja sen toteuttaminen ovat ehdoton edellytys oppivalle or-
ganisaatiolle. Selkeä yhteinen visio auttaa kaikkia yrityksen työntekijöitä kulkemaan samaan suun-
taan. Tämän päivän ja tulevaisuuden modernien tietojärjestelmien hyödyntäminen mahdollistavat 
yritykselle uusia, innovatiivisia toimintatapoja. Osaamisen ja tiedon jakaminen ovat avain yrityksen 
menestykseen, koska tiedon jakamisesta hyötyvät kaikki ja jakajalle se merkitsee valtaa.  (Sydän-
maanlakka 2012, 59-62)  
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3.2.2 Havaittava tieto vs. hiljainen tieto 
 
Michael Polanyi esitti jo 1950-luvulla ajatuksiaan tiedon jakamisesta havaittavaan (explicit) ja hiljai-
seen (tacit) tietoon. Havaittavaa tietoa on kaikki näkyvä ja julkinen tieto, joka on tallennettu sano-
jen, numeroiden ja kaavioiden avulla. Hiljainen tieto puolestaan käsittää kaiken sen taustatiedon, 
jonka avulla näkyvää tietoa käsitellään ja kehitetään. Hiljainen tieto on luonteeltaan abstraktia ja 
hyvin henkilökohtaista, sillä siihen sisältyy henkilön omia kokemuksia ja näkemyksiä, ideoita ja ar-
voja. Rajanveto näkyvän ja hiljaisen tiedon välille on hankalaa, sillä Polanyin mielestä mikään tieto ei 
ole kokonaan näkyvää, vaan siihen liittyy aina myös hiljaista tietoa. (Virtainlahti 2009, 42-43) Koivu-
nen on määrittänyt hiljaisen tiedon ominaisuuksia seuraavasti:  
”Hiljaiseen tietoon sisältyy kaikki se geneettinen, ruumiillinen, intuitiivinen, myyttinen, arkkityyppi-
nen ja kokemusperäinen tieto, jota ihmisellä on ja jota ei voida ilmaista verbaalisin käsittein. ” 
(Koivunen 2000, teoksessa Viitala 2005, 131) 
Hiljaisen tiedon merkitystä henkilön osaamiseen on vaikea kuvata sanoin, sillä aina sitä ei edes hen-
kilö itse tunnista. Hiljainen tieto voi olla passiivista, jolloin sen avulla hoidetaan taitavasti rutiineja ja 
tehdään hyviä ratkaisuja tutuissa tilanteissa. Aktiivisesti hiljaista tietoa käytetään tilanteissa, joissa 
henkilö ratkaisee uusia ongelmia luovasti hyödyntäen vanhaa kokemustaan. (Kupias & Salo 2014, 
231-233)  
 
Hiljainen tieto voidaan jakaa tiedolliseen ja tekniseen osaan. Tiedollista osaa ovat ihmisen henkilö-
kohtaiset uskomukset ja näkökulmat, kun taas teknisen osan muodostavat konkreettinen tietotaito, 
ammattitaito ja kyky. (Mäkisalo 2004, 51) Kestin (2005, 51) mukaan hiljainen tieto on luonteeltaan 
tunnepitoista, mikä tekee sen määrittelemisestä hankalaa. Hän vertaa hiljaista tietoa muinaisessa 
Kiinassa luotuun yin-yang-filosofiaan, jonka mukaan yin eli hiljainen tieto edustaa tunnetta ja yang 
eli tiedostettu osaaminen järkeä. Järki ja tunteet sijaitsevat eri aivolohkoissa, ja näiden kahden tasa-
paino on merkittävää osaamisen kehittämisessä.  
 
Vygotsky (1982) korostaa sosiaalisen vuorovaikutuksen merkitystä oppimisessa. Hänen mukaansa 
ihmiselle on luontaista oppia uusia asioita sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Nonaka ja Takeuchi 
(1995) ovat luoneet hiljaisen tiedon kehittämisen mallin, jossa yhdistyvät vastakkaisten tekijöiden 
vuorovaikutus ja tasapainon saavuttaminen sekä Vygotskyn oppiminen sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa (kuvio 8). Ympyrä, jossa kehitys etenee spiraalimaisesti, kuvaa tietojen, kokemusten ja tunte-
musten jakamista sosiaalisissa tilanteissa, jolloin hiljainen tieto ulkoistetaan ja se muuttuu käsitteel-
liseksi tiedoksi. Kun hiljainen tieto on saatu esiin eli ulkoistettua, se pyritään mallintamaan sellaiseen 
muotoon, että sitä voidaan hyödyntää organisaatiossa (ohjeet, säännöt, kuviot). Ulkoistetun tiedon 
sisäistäminen tapahtuu, kun uutta tietoa sovelletaan käytännön työssä. Samalla syntyy uusia ideoita 
ja kehittämisehdotuksia, jotka jälleen jaetaan työyhteisössä ja uusi kehittämisen spiraali lähtee 
käyntiin. (Kesti 2005, 53-55)  
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1. Sosialisaatio, tiedon jakaminen (tacit to tacit) 
2. Ulkoistaminen, tiedän käsitteellistäminen (tacit to explicit) 
3. Yhdistäminen, tiedon soveltaminen (explicit to explicit) 
4. Sisäistäminen, toteuttamisen taitaminen (explicit to tacit) 
 
KUVIO 8. Organisaation hiljaisen tiedon kehittämisen spiraali (mukaillen Kesti 2005, 55) 
 
 
 
 
KUVIO 9. Uuden tiedon syntyminen (mukaillen Sydänmaanlakka 2012, 193) 
 
Sydänmaanlakka (2012, 193-194) kuvaa tätä uuden tiedon syntymisen prosessia laatikkomaisella 
kuviolla (kuvio 9), jossa ympärillä kulkevat nuolet osoittavat piilevän ja havaittavan tiedon liikkeitä. 
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Hän nostaa uuden tiedon syntymisen yhteydessä esiin palautteen merkityksen työyhteisön kehittä-
misessä. Kun työntekijää kehutaan hyvästä suorituksesta ja myös korjaavaa palautetta annetaan 
tarvittaessa, saadaan tämän palautteen avulla työntekijän omaama hiljainen tieto sosialisoitua mui-
den käyttöön. Hiljaista tietoa voidaan tehdä näkyväksi havainnoimalla ja siirtämällä havainnointitieto 
sanalliseen muotoon dialogin, mentoroinnin tai taitavan suorituksen taltioinnin avulla (Mäkisalo 
2004, 51-52). Hiljaisen tiedon esiin houkuttelua voidaan tehdä ns. shadow-mentoroinnilla eli seuraa-
malla henkilön reaaliaikaista työskentelyä. Menetelmässä olennaista on jälkikäteen toteutettava kes-
kustelu, jossa seuraaja ja seurattava keskustelevat yhdessä siitä, mitä tilanteessa oikeasti tapahtui 
ja mitä tehtiin. (Kupias & Salo 2014, 231-233)  
 
3.2.3 Ydinkyvykkyyksien määrittely 
 
Organisaation osaamisen kehittämisessä voidaan hyödyntää ydinkyvykkyyksien määrittelyä. 
Laakso-Mannisen (2003, 30) mukaan ei riitä, että organisaatio osaa määritellä sen, millä liiketoimin-
nalla on aiemmin saavutettu menestystä, vaan keskeistä on määritellä, mikä on organisaation tule-
vaisuuden visio ja missio ja mikä on yrityksen rooli tässä valitussa tulevaisuudessa. Ydinkyvykkyys-
analyysin avulla organisaation johto päättää, missä liiketoiminnassa tullaan jatkossa olemaan mu-
kana ja mikä on se ensisijainen lisäarvo, jota asiakkaalle tuotetaan. Analyysi tehdään sen historiatie-
don pohjalta, joka yrityksellä on huomioiden nykyiset resurssit ja tahtotila. Ydinkyvykkyysanalyysi 
toimii pohjana henkilöstön osaamisen kehittämiselle, sillä sen avulla määritellään ne tulevaisuuden 
ydinkyvykkyydet, jotka yrityksellä pitää olla menestyäkseen tulevaisuuden strategiaa toteutettaessa. 
(Laakso-Manninen 2003, 31) 
 
Henkilöstön osaamisen kehittäminen on perinteisesti ollut yksittäisten henkilöiden kouluttamista eri-
laisissa koulutustilaisuuksissa, eikä koulutuksilla ole välttämättä ollut yhteyttä koko organisaation 
ydinkyvykkyyksiin tai osaamiseen. Kun otetaan tavoitteeksi koko organisaation osaamisen kehittämi-
nen, henkilöstön kehittämisestä vastuullisten esimiesten on ensin sisäistettävä erityisten hyvin yri-
tyksen tulevaisuuden visio. Käytännön kehittämistyössä visio on purettava ydinkyvykkyyksiksi, joita 
vision toteuttamiseksi tarvitaan. Lisäksi on selvitettävä olemassa oleva osaamispohja, jotta kehittä-
mistyössä päästään etenemään. (Laakso-Manninen 2003, 33) 
 
Laakso-Manninen (2003, 34) on laatinut henkilöstön kehittämisen integroidusta järjestelmästä ku-
vion (kuvio 10). Integroidun järjestelmän lähtökohta on yrityksen visio, joka antaa kehittämiselle 
suunnan. Visio tulisi esittää mahdollisimman tehokkaasti ja innostavasti, jotta se saisi työyhteisössä 
aikaan luovan jännitteen. Yhteisen vision ja tahtotilan on todettu olevan selvemmin yhteydessä tii-
mien onnistumiseen kuin erityisen hyvin yhteensopivien osaamisprofiilien. Jos tiimillä on kirkas yhtei-
nen käsitys missiosta ja visiosta, mahdolliset osaamisen puutteet paikataan ikään kuin huomaa-
matta. Yrityksen vision toteuttaminen tapahtuu ydinkyvykkyyksien kautta. Näiden ydinkyvykkyyksien 
näkyvyydelle voidaan määritellä kolme eri ulottuvuutta: asiakkuuksien hallintaan liittyvä kyvykkyys, 
tuotannollis-tekninen kyvykkyys sekä toiminnan ohjauksen ja kehittämisen kyvykkyys. Kukin ydinky-
vykkyys tulee vielä jakaa muutamiin ydinkyvykkyysalueisiin ja sen jälkeen purkaa konkreettisiksi 
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osaamiselementeiksi, kuten yrityksen toimintatavoiksi, järjestelmiksi ja työkaluiksi. Ydinkyvykkyyk-
sien määrittely tulee tehdä koko organisaation tasolla, sillä työntekijätaso näkee kyvykkyydet käy-
tännössä hyvin erilaisina kuin yrityksen johto. Lisäksi kyvykkyyksien määrittelyissä kannattaa nou-
dattaa osastorajat ylittävää yhteistyötä ja toteuttaa määrittely esimerkiksi asiakkaalta asiakkaalle 
kulkevien liiketoimintaprosessien pohjalta. (Laakso-Manninen 2003, 35-36) 
 
 
 
 
 KUVIO 10. Henkilöstön kehittämisen integroitu järjestelmä (Laakso-Manninen 2003, 34) 
 
 
3.2.4 Osaamisen kehittäminen yhteyskeskuksissa 
 
Tutkimuksia osaamisen kehittämisestä yhteyskeskuksissa on tehty maailmalla jonkun verran, mutta 
eurooppalaista tutkimustietoa on saatavilla vähän. Tutkimuksissa on selvitetty yhteyskeskusten työn-
tekijöilleen tarjoaman koulutusten ja kehittämistoimenpiteiden määrää. Tulokset näyttäytyvät hyvin 
positiivisina, sillä niiden mukaan 99 % yhteyskeskusten työntekijöistä on käynyt koulutuksen työteh-
täväänsä. Lisäksi brittiläisen tutkimuksen mukaan 90 % yhteyskeskusten työntekijöistä oli kirjallinen 
koulutussuunnitelma. Koulutusten sisällöstä ja kestosta näissä tutkimuksissa oli rajallisesti tietoa. 
Perehdyttämiskoulutuksen kesto vaihteli 21-36 päivän välillä, mutta saattoi vaativammissa asiak-
kuuksissa olla jopa 8-10 viikkoa. Perehdyttämisjakson jälkeen tapahtuvasta ns. jatkuvasta koulutuk-
sesta oli tutkimustietoa suppeasti. Erään tutkimuksen mukaan yhteyskeskuksen työntekijät saivat 
valmennusta keskimäärin kolme viikkoa vuodessa ja ulkoistetussa asiakaspalvelussa valmennuksen 
määrä oli vielä vähemmän. Koulutukseen käytettiin enimmäkseen talon sisäisiä kouluttajia ja talon 
ulkopuolelta ostetun koulutuksen vähäistä määrää perusteltiin korkeilla kustannuksilla. Koulutusmuo-
toina olivat luokkaopetus, verkko-opetus, tekemällä oppiminen ja valmennus. Näiden tutkimusten 
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mukaan yhteyskeskusten organisaatiorakenne oli hyvin matala eli yrityksissä työskenteli työntekijä-
määrään suhteutettuna vähän johtajia, tiiminvetäjiä ja supervisoreita. Monet tiiminvetäjät ja supervi-
sorit oli valittu tehtäviinsä talon sisältä eli he olivat aiemmin toimineet työntekijätason tehtävissä. 
Tälle ryhmälle annettiin hyvin vähän johtamis- ja tiiminvetämiskoulutusta ja supervisoreiden piti toi-
mia tehtävässään hyvin itseohjautuvasti itseään kehittäen. Tätä johtamis- ja ohjaustaitojen puutetta 
pidettiin hyvin merkittävänä yhteyskeskusten kehitystä rajoittavana tekijänä, sillä tiiminvetäjät vasta-
sivat lähes yksin oman tiimin työntekijöiden ohjaamisesta ja vain harvoin ohjaamiseen käytettiin ul-
kopuolista osaajaa. (Garavan ym. 2008, 641-643) 
 
Call centerin oppimisprosessiin perehdyttiin tarkemmin tapaustutkimuksessa, joka toteutettiin DCC:n 
call centerissä Britannian Sheffieldissä (Koh, Gunasekaran, Thomas ja Arunachalam 2005). Tutki-
muksen tavoitteena oli perehtyä organisaation oppimisprosessiin ja siihen, miten yksilön oppiminen 
muutetaan organisaation oppimiseksi. Tutkimuksen tavoitteena oli laatia tietämyksenhallinnan 
(knowledge management) teoria DCC:lle. DCC:ssä toteutettu tutkimus aloitettiin analysoimalla orga-
nisaation uuden tiedon luomisen nykytilaa, sitä tukevaa ympäristöä ja toimintoja sekä tiedon säily-
mistä organisaatiossa. Tutkimuksessa yhteyskeskuksissa hallittava tietämys jaettiin näkyvään tietoon 
(explicit knowledge), hiljaiseen tietoon (tacit knowledge) ja kulttuuriseen tietoon (cultural know-
ledge). Yhteyskeskuksissa näkyvä tieto kattaa kaiken kirjallisessa ja sähköisessä muodossa olevan 
materiaalin, jossa on tietoa niin tuotteista ja palveluista kuin työhön liittyvästä lainsäädännöstäkin. 
Tämä näkyvästä tiedosta koostuva tietopohja näyttäisi kehittyvän jokaiselle yhteyskeskuksen asia-
kaspalvelijalle hieman erilaiseksi, sillä tiedonhankinta ja oppiminen tapahtuu työn aikana puheluihin 
vastatessa. Tutkimuksessa havaittiin, että DCC:ssä asiakaspalvelija tulkitsee tietoa (information) ja 
muuttaa sitä tietämykseksi (knowledge) palvellessaan asiakasta. Toiminta sisältää aina asiakaspalve-
lijan tulkinnan. Saman tilanteen toistuessa asiakaspalvelija sisäistää tämän uuden tiedon ja pystyy 
jatkossa palvelemaan asiakkaita entistä nopeammin ja tehokkaammin, jolloin syntyy improvisoitua 
tietämystä (Tsoukas & Vladimirou 2001). Tutkimuksen aikana huomattiin, että DCC:ssä asiakaspal-
velijat tekivät itselleen muistiinpanoja ja käyttivät työssään muutenkin paljon itse hankittua materi-
aalia sen sijaan, että olisivat hankkineet tiedot organisaation virallisista kanavista. Lisäksi organisaa-
tiossa tapahtui paljon ns. epävirallista tiedonvaihtoa, kun asiakaspalvelijat keskustelivat työasioista 
tauoilla ja muissa yhteisissä tilanteissa vapaa-ajalla. Tutkijoiden mielestä organisaation oppiminen 
tehostuisi ja asiakaspalvelu paranisi, jos organisaatiossa olisi virallinen kanava tiedonvaihtoa varten. 
(Koh ym. 2005, 62-63) 
 
DCC:n tutkimuksessa käsiteltiin myös hiljaisen tiedon (tacit knowledge) merkitystä call center -
työssä. Asiakaspalvelijan työssä ensimmäinen haaste oli asiakkaan tarpeen selvittäminen, sillä lähes-
kään kaikki asiakkaat eivät puhelun alussa osanneet selkeästi sanoa, mitä he halusivat, vaan tämä 
vaati asiakaspalvelijalta johdattelevien kysymysten esittämistä. Tällaisessa tilanteessa asiakaspalveli-
jalta vaadittiin kokemusta ja hyvää vaistoa, ja nämä ominaisuudet kehittyivät vain kokemuksen ja 
harjoituksen myötä. DCC:ssä yksi asiakaspalvelija kuvasi tilannetta seuraavasti:  
”Se on kuin potilasdiagnoosin antamista näkemättä potilasta.” 
Tällainen kokemuksen ja harjoituksen myötä hankittu tieto on hiljaista tietoa, jolla on suuri merkitys 
organisaation arvon tuotannossa ja asiakaspalvelun laadussa. DCC:n tutkimuksen mukaan hiljaista 
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tietoa ei arvostettu organisaation johdossa eikä sen havaitsemiseen ja siirtämiseen käytetty resurs-
seja. Käytännössä tämä arvokas osaamispääoma käveli yrityksen ovesta ulos siinä vaiheessa, kun 
työntekijä lähti. Samalla tavalla yritykseen tuli uusien työntekijöiden myötä uutta osaamista, joka 
sekin piti pystyä hyödyntämään. Yrityksen johdon tehtävä olisi huolehtia, että tällaista osaamisen 
katoamista ei tapahtuisi. (Koh ym. 2005, 63-64) 
 
Kulttuurisen tiedon havaitseminen organisaatiossa on usein yhtä vaikeaa kuin hiljaisen tiedon huo-
maaminen. DCC:n tutkimuksessa kulttuurisen tiedon kuvaamiseen käytettiin eri osastojen toimintaan 
liittyviä eroja, jotka tulivat selkeimmin esiin teknisen tuen osaston ja yleisen asiakaspalveluosaston 
toimintakulttuurien eroina. Teknisen tuen osastolla asiakaspalvelun taso oli asetettu erityisen korke-
aksi ja asiakasta pyritään auttamaan mahdollisimman nopeasti. Yleisen asiakaspalvelun osastolla 
palvelun laadulle ei ollut aivan näin korkeita vaatimuksia. Perusteet korkealle palvelutasolle liittyivät 
kustannuksiin, sillä teknisen tuen osastolle soittava asiakas joutui maksamaan puhelusta korkeata 
hintaa ja hänelle haluttiin siksi tarjota parasta mahdollista palvelua. Toisaalta teknisen tuen osastolla 
syntyivät yritykselle myös suurimmat kustannukset erilaisten tuotetakuiden ja vakuutusten kautta. 
Teknisen tuen osaston uusia työntekijöitä kouluttivat jokaisen tiimin parhaat työntekijät, joten uu-
sille työntekijöille syntyi heti alussa käsitys parhaasta asiakaspalvelusta ikään kuin normina. Tällä 
toimintatavalla teknisen tuen osastolle oli syntynyt korkean palvelun toimintakulttuuri ja ajatus asia-
kaspalvelun parantamisesta päivä päivältä. Yleisen asiakaspalvelun osastolla suurin osa puheluista 
liittyi erilaisiin valituksiin, tuotteen vaihtamiseen tai jonkun asian korjaamiseen, jolloin asiakaspalve-
lussa oli noudatettava tarkasti määriteltyä ja kontrolloitua toimintatapaa. Asiakaspalvelun joustavuus 
kärsi tästä tiukasta kontrollista. Myös koulutustilaisuuksissa keskityttiin erilaisten valitustilanteiden ja 
niihin liittyvien käytäntöjen läpikäyntiin. (Koh ym. 2005, 64) 
 
DCC:n tutkimuksen yhteydessä luotiin tietämyksen hallinnan malli (knowledge management model) 
call centereille (kuvio 11). Mallissa kuvattiin uuden tietämyksen syntymistä call centerin prosessissa. 
Tietoa hankittiin (knowledge aquisition) useista eri lähteistä. Yritykseen saapuvalla työntekijällä oli jo 
valmiina muualta hankittua tietoa, joka ei ehkä sellaisenaan soveltunut yrityksen käyttöön, mutta se 
voitaisiin muuttaa yrityksen eduksi. Työssä tarvittavaa tietoa haettiin niin yrityksen sisältä, asiakas-
kontakteista kuin ulkoisista lähteistä vapaa-ajalla. Tiedon hankintaan kuului myös tiedon tallentami-
nen sellaisessa muodossa, että sitä voitiin jatkossa hyödyntää. DCC:ssä oli käytössä tietokantaoh-
jelma, johon tallennettiin yksityiskohtaista tietoa asiakkaista, tarjotuista palveluratkaisuista sekä asi-
akkaiden tekemistä valituksista. Seuraavassa vaiheessa hankittua tietoa oli hyödynnettävä (know-
ledge utilisation), sillä muuten sillä ei ollut mitään merkitystä. Hyödyntämistä tapahtui call cente-
reissä päivittäin, kun palveluneuvoja keskusteli asiakkaan kanssa puhelimessa. Kun tämä prosessi 
toistui useita kertoja, palveluneuvojan tiedon hyödyntäminen nopeutui ja oma tietämys kasvoi. Yri-
tyksen ja erehdyksen kautta hän oppi ennakoimaan asiakkaiden reaktioita eri tilanteissa. Tiedon so-
veltamista (knowledge adaptation) tapahtui esimerkiksi tilanteessa, jossa palveluneuvoja käsitteli 
asiakkaan valitusta. Yrityksessä oli käytössä tarkat ohjeet asiakasvalitusten käsittelyyn ja näitä oh-
jeita palveluneuvojan oli osattava soveltaa eri tilanteisiin. Koko organisaation tavoitteen kannalta 
merkittävää oli, että hankittua ja sovellettua tietoa myös jaettiin organisaation sisällä. Tätä tietämyk-
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sen jakamista (knowledge distribution) tapahtui virallisissa tilanteissa yrityksen palavereissa, sähkö-
postin ja nettipostausten kautta, mutta myös epävirallisissa tilanteissa kahvi- ja ruokatunneilla. Uu-
den tiedon syntyminen (knowledge generation) linkittyi läheisesti kaikkiin muihin prosessin vaihei-
siin. Kun yritysjohto pyrki ratkaisemaan jotain yrityksen ongelmaa, niin ratkaisun löytyessä syntyi 
uutta tietoa, joka voitiin siirtää koko organisaation käyttöön. (Koh ym. 2005, 65-67) 
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KUVIO 11. A knowledge management model for call centre (Koh ym. 2005, 65) 
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4 CALL WAVESILLA TARVITTAVAN OSAAMISEN MÄÄRITTELY 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena oli selvittää Call Wavesin työtehtävissä tarvittavaa osaamista ja 
luoda keinoja osaamisen kehittämiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli myös selvittää yrityksessä käy-
tössä olevan perehdyttämismallin toimivuutta, sillä yrityksen ongelmana oli työntekijöiden suuri pois-
tuma koeajan puitteissa. Tutkimuksessa lähdettiin liikkeelle työtehtävissä tarvittavan osaamisen 
määrittämisestä sekä perehdyttämismallin toimivuuden selvittämisestä havainnointien, haastattelu-
jen ja osallistavan työpajan avulla.  
 
4.1 Havainnointien toteutus 
 
Tutkimuksen havainnoinnit toteutettiin Call Wavesin InBound- ja OutBoud-osastoilla suoralla havain-
noinnilla kahtena eri päivänä. Havainnointi tapahtui ensimmäisellä kerralla vapaamuotoisesti työnte-
kijöiden toimintaa sivusta seuraten ja toisella kerralla havainnointilomakkeen avulla. Lomakkeelle 
kirjattiin palveluneuvojan työssä tarvittavat osaamiset ja niiden puutteet (liite 1). Havainnoinnin yh-
teydessä tutkija esitti myös kysymyksiä työntekijöille.  
 
Havainnointien yhteydessä InBound- ja OutBound-osastojen työn erot tulivat selkeästi esiin. In-
Bound-osasto käsittää yritysten ulkoistetun asiakaspalvelun toimintoja, jolloin työntekijät ensisijai-
sesti vastaavat saapuviin soittoihin ja samalla työntekijällä voi olla hoidettavana useiden yritysten 
palveluja saman työpäivän aikana. OutBoundissa toteutetaan yritysten toimeksiantoja, jolloin saate-
taan käyttää kokonainen päivä tai useita päiviä siihen, että aktiivisesti otetaan yhteyttä potentiaali-
siin asiakkaisiin. Havainnoinnin perusteella InBoundin puolella työskentely näyttäisi vaativan paljon 
tietoteknistä osaamista, sillä puhelunhallinnan lisäksi piti käyttää useita erilaisia sähköisiä asiakasjär-
jestelmiä. OutBoundin puolella tekniikkaa oli selvästi vähemmän, koska saman päivän aikana soitet-
tiin usein vain yhden asiakasyrityksen puheluja. InBoundin puolella työskenneltiin asiakkaan ehdoilla 
ja työ saattoi välillä olla hyvinkin kiireistä. Työssä oli pystyttävä hoitamaan montaa asiaa yhtä aikaa, 
sillä asiakaspalvelua toteutettiin useissa eri kanavissa samanaikaisesti. Puhelun aikana asiakaspalve-
lija voi samalla kirjoittaa toiselle asiakkaalle vastausta chatin kautta. Jokaisella työntekijällä oli erilai-
nen tapa tehdä muistiinpanoja puhelun aikana. Yksi työntekijä kirjasi kynällä paperille muistiinpa-
noja, kun toinen käytti tietokoneen sähköistä Notepad-ohjelmaa.  
 
Havainnointien pohjalta kirjattiin ylös seuraavat palveluneuvojan työssä tarvittavat osaamiset: 
- tekninen osaaminen 
- asioiden yhdistely 
- tiedonhaku ja tulkinta 
- asiakaspalveluosaaminen 
- selkeä puheilmaisu 
- rauhallinen eteneminen 
- asioiden kertaaminen 
- tekstin tuottaminen 
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- erilaisten linkkien luominen viestiin 
- asioiden varmistaminen 
- sovittujen yhtenäisten käytäntöjen noudattaminen 
 
Kehitettäviksi kohteiksi kirjattiin sähköposti- ja chat-viestien kieliasun puutteet.  
 
4.2 Työntekijöiden teemahaastattelujen toteutus 
 
Tutkimukseen liittyvät haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina sekä paikan päällä yrityksessä 
että Skypen kautta etäyhteydellä. Työntekijöiden haastatteluissa käytiin läpi Call Wavesin työtehtä-
vissä vaadittavaa osaamista, työnantajan toimenpiteitä osaamisen kehittämisen suhteen sekä pereh-
dyttämiseen liittyviä asioita. Teemahaastatteluja varten laadittu kysymysrunko on ohessa liitteenä 
(liite 2). Yksi haastattelu toteutettiin paikan päällä yrityksessä ja kolme haastattelua Skypen välityk-
sellä. Kaiken kaikkiaan haastateltavina oli neljä palveluneuvojaa, joista kaksi työskenteli InBoundin 
ja kaksi OutBoundin puolella. Haastateltujen henkilöiden työhistoria yrityksessä vaihteli 3 kuukau-
desta 5,5 vuoteen. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. 
 
Teemahaastattelu aloitettiin osaamisen määrittämisellä eli haastateltava sai omin sanoin kuvata 
työssään tarvittavaa osaamista. Yksi haastateltava listasi tarvittavaksi osaamiseksi sanavalmiuden, 
nopean reagointikyvyn, sekä ongelmanratkaisu- ja päättelykyvyn.  
 
”Pitää olla ehkä sanavalmis. Sieltä tulee aina välillä semmosia väittämiä, että pitää niin kun oikeesti 
keksiä jotain mihin ei ole aiemmin varautunut. Pitää jollain tavalla reagoida eikä saa mennä lukkoon 
siinä.” 
 
Yksi haastateltava mainitsi, että tarvittava osaaminen on pitkälti palvelukohtaista. Koska palveluneu-
vojat tekevät useita erilaisia toimeksiantoja, niistä on hyvä olla alakohtaista tietämystä. Yhden haas-
tateltavan lyhyt määritelmä tarvittavasta osaamisesta käsitti tietokoneen käyttötaidon ja äänen käy-
tön.  
 
”Ainakin tietokoneen käyttötaito totta kai tarvii, kun tehdään tietokoneella töitä, erilaisia ohjelmia 
pitää hallita. Kun puhelimessa tehdään työtä, niin tarvii ääntä käyttää eri tavalla.” 
 
Pisimpään yrityksessä työskennellyt palveluneuvoja kuvasi tarvittavaa osaamista laajemmin kuin kol-
legansa. Hän mainitsi teknisen tietämyksen, ihmistuntemuksen ja keskustelutaidon. Lisäksi hän ku-
vasi työn vaatimaa sisäistä yrittäjyyttä. 
 
”Tietotekninen puoli plus sitten aika paljon sit sitä ihmistuntemusta. Oon tossa puhetyöläisenä, että 
sä pystyt keskustelemaan sen asiakkaan kanssa. Se on kanssakäymiseen liittyvää, se on sellainen 
taito, ettei sitä pysty kauheesti harjoittelemaan. Että se on sisällä, että tämmöinen sisäinen pieni 
yrittäjä eli tämmönen toimii kuin lähes yrittäjä. ” 
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Pitkään yrityksessä työskennellyt palveluneuvoja mainitsi osaamiseksi myös ns. hiljaisen tiedon eli 
elämänkokemuksen myötä tulleen osaamisen. 
 
”Mulla on sillä tavalla kokemus, ikääkin kun on, niin on kokemusta kaiken näkösestä elämänasen-
teesta. Et mä pystyn ottamaan melkein minkä näköstä, et pystyn keskustelemaan asioista melkein 
mistä tahansa. Elämän tuomaa kokemusta johonkin renkaanvaihtoon liittyvästä tai johonkin kredit-
tiin, missä on jotain luottojuttuja, niin puhutaan korosta kaikesta tämmösestä näin. Että osaa kes-
kustella, kun on kokemusta monelta alalta.” 
 
Kaikki haastateltavat kokivat, että heillä on riittävästi työssä vaadittavaa osaamista. Osaamista oli 
hankittu sekä ammatillisen koulutuksen että Call Wavesin oman perehdyttämisen kautta. Lisäksi 
osaamista oli kertynyt aiemmissa työtehtävissä ja elämän varrelta. Yksi palveluneuvojista mainitsi 
kehittämiskohteiksi Excelin erikoistoiminnot sekä englannin ja ruotsin ammattisanaston. Haastattelu-
jen mukaan osaamisen puutteeseen reagoitiin työnantajan taholta hyvin ja koulutusta sai aina, kun 
oli tarpeen. OutBoundin puolella tarjottiin tarvittaessa myynnillistä apua ja omia puheluita voi kuun-
nella jälkikäteen ja etsiä itse apua ongelmaan. Myös kollegalta voi kysyä neuvoa eri tilanteissa. 
 
Palveluneuvojat kokivat oman osaamisen monipuolisen hyödyntämisen nykyisessä työssään kaksija-
koisesti. Toisaalta omaa osaamista pystyttiin hyödyntämään melko hyvin, mutta toisaalta henkilöillä 
oli myös sellaista osaamista, jota ei nykyisessä työssä pystytty hyödyntämään. Tällaista osaamista 
oli esimerkiksi kirjanpidon osaaminen ja liikuntataidot. Pisimpään talossa työskennellyt palveluneu-
voja koki pystyvänsä hyödyntämään omaa osaamistaan ja elämänkokemustaan monipuolisesti ja 
auttamaan myös muita.  
”Että kun näkee jonkun epäkohdan, niin mielellään sitten kertoo, että näinkin vois tehdä. Se kuuluu 
mun luonteeseen, et en osaa olla neuvomatta. Että haluan toiselle, että se käyttää tiedon hyväk-
seen, että pystyy parantamaan jotain tai on apua siitä.” 
 
Nykyisen perehdyttämisen koettiin toimivan hyvin osaamisen kehittämisessä. Osaamisen kehittämi-
sen toivottiin olevan mahdollisimman havainnollista ja visuaalista.  
 
”Pitäis olla niin aika havainnollista ja visuaalista se havainnointi, koska sä näät jotain, miten tapah-
tuu. Lukemalla se ei onnistu minun mielestä.” 
 
Työhön perehdyttämisen kohdalla osa haastateltavista kävi lyhyesti läpi käytännön toimenpiteitä, 
jotka pitää opetella tullessaan taloon (kulunvalvonta, kirjautumiset ohjelmiin, tarkistuslistat), mutta 
enemmän keskityttiin työtehtävään liittyvän palvelun perehdyttämiseen. Palveluihin perehdyttäminen 
aloitettiin koulutuksella, jossa käytiin läpi kaikki palveluun liittyvät asiat. InBoundin puolella haasta-
tellut mainitsivat työhön perehdyttämisen tapahtuneen tutorin opastuksella. OutBoundin puolella 
tutoria ei ollut, vaan työhön perehtyminen aloitettiin kuuntelemalla ensin puheluita nauhalta, sitten 
siirryttiin vierikuunteluun ja lopulta itse linjalle. Aluksi linjalla kokeneempi kollega oli vieressä autta-
massa ja vastailemassa kysymyksiin. Perehdyttäminen tapahtui nopeasti, mutta sen pituus vaihteli 
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toimeksiannosta riippuen viikosta kuukauteen. Perehdyttämisessä huomioitiin työntekijöiden henkilö-
kohtainen oppimistahti eli linjalle pääsi nopeammin, jos koki olevansa siihen valmis. Toisaalta lisä-
koulutusta tarjottiin sitä tarvitseville. OutBoundissa uuteen palveluun perehtyminen saattoi tapahtua 
hyvin nopeasti yhden päivän aikana. 
 
”Esimerkiksi kun siirryin sähköpuolelle, se homma piti opetella päivässä. Joskus klo 11 aloin opette-
lemaan sitä ja kahdelta jo piti aloittaa työskentely. Se oli niin kun tosi nopee. Se oli aika mahtavaa, 
kun en tienny siitä mitään. Mutta siinä oli yksi vanhempi työntekijä, joka oli tehny sitä pitkään. Niin 
olin sen vieressä ja kuuntelin sen vanhoja puheluita, niin se auttoi tosi paljon.” 
 
Haastateltavilta kysyttiin lopuksi, millainen olisi heidän mielestään hyvä perehdyttämismalli. Hyvässä 
perehdyttämismallissa yhdistyvät monipuolisesti teoria ja käytäntö eli palvelun teoriaa käytiin riittä-
västi läpi, jotta työntekijä sisäisti sen. Lisäksi koettiin tärkeäksi, että päästiin käytännössä konkreetti-
sesti kuuntelemaan puheluita ja kokeilemaan niitä kollegan tai esimiehen avustuksella. Perehdyttä-
misen pitäisi edetä työntekijälle sopivalla nopeudella ja aina pitäisi olla mahdollisuus kerrata jotain 
osa-aluetta, jos se oli tarpeen.  
 
Perehdyttämisestä keskusteltaessa tuli esiin myös eri osastojen väliset erot perehdyttämisessä ja 
esimiesten työskentelyssä.  
 
”Siinä on sitten tämän Inin ja Outin roolit pikkusen eri lailla. Että varmaan Outissa on paremmin 
ehkä hoidettu nämä hommat kuin Inissä. Minun mielipide on.” 
Mistä se vois johtua? (Haastattelija) 
”Varmaan esimiehestä. Esimiehen ammattitaidosta. Out(Bound)in esimies toisella puolella, se on niin 
huippu. Sillä tavalla, mitä mä oon seurannu ja ollu tekemissä. Ero tämän puolen esimiehiin on kuin 
yöllä ja päivällä. Tällä puolella moni lähiesimiehistä ovat tehneet tätä työtä samalla lailla kuin muut-
kin ja sitten siitä, onko sitten hyväveli tai pitkäaikainen työntekijä, on nostettu sitten siihen, niin mi-
nusta puuttuu esimiehellisyys sieltä. Koska se ei tuu sieltä, että jos se tästä samasta tasosta joku 
nostetaan siihen ja se arvostus sitten siihen esimieheen nähden mikä sitten on.” 
 
4.3 Ryhmäpäällikön teemahaastattelun toteutus 
 
Tutkimuksen yhteydessä haastateltiin myös yhtä ryhmäpäällikköä. Haastattelun pohjana oli sama 
haastattelurunko kuin työntekijöiden haastattelussa, mutta loppuosan perehdyttämiseen liittyvät ky-
symykset jätettiin pois. Ryhmäpäälliköllä oli esimiesvastuu ja henkilöstövastuu ja hän toimi esimie-
henä 25 palveluneuvojalle yrityksen asiakaspalvelupuolella eli InBound-osastolla.  
 
Ryhmäpäällikön haastattelussa tuli esiin Call Wavesin osaamisen johtamiseen liittyviä haasteita, joita 
vuosien varrella oli pyritty parhaan mukaan ratkaisemaan. Johtamisessa yksi haaste oli se, että vas-
tuut oli jaettu asiakkuuksittain, jolloin samassa tiimissä olevat henkilöt tekivät myös muiden esimies-
ten alaisuudessa olevia toimeksiantoja.  
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”Mutta haastehan meillä on tossa se, että minä en vastaa kaikista asiakkuuksista ja ne minun alaiset 
tekee myös muiden henkilöiden vastaamia asiakkuuksia. Niin se on semmosta jatkuvaa limittäistä 
yhteistyötä, et mä en yksin pysty päättämään, vaikka että nyt tämä ihminen tekee vain tätä, koska 
se on kokonaisuus, jossa on paljon muitakin liikkuvia.”  
 
Kun ryhmäpäälliköltä kysyttiin hänen työssään vaadittavasta osaamisesta, hän nosti ensimmäisenä 
esiin kokonaisnäkemyksen. Esimiehen piti nähdä kokonaisuus eikä vain pelkästään omaa työtään. 
Lisäksi tarvittiin erittäin hyviä, diplomaattisia ihmissuhdetaitoja sekä vuorovaikutustaitoja. Palvelu-
neuvojan työssä InBoundin puolella piti sietää epävarmuutta ja jatkuvaa muutosta. Lisäksi työssä 
piti olla tarkka yksityiskohdissa. Ryhmäpäällikkö koki, että hänellä oli kaikki työssään vaadittava 
osaaminen. Hän oli nähnyt niin monenlaista vuosien varrella ja tavallaan oppinut siinä mukana yri-
tyksen käytännöt. 
”Kun on ollut niin kauan, niin mä tiiän ne kaikki mahdolliset kombinaatiot. Ja asiakkaita on menny ja 
tullut ja hirveästi asiat on menny eteeenpäin, tietenkin. Niin on tavallaan oppinut siihen, tähän maa-
ilmaan. Kaikki ei tunne tätä maailmaa. Tää on vähän erilainen.” 
 
Jos ryhmäpäälliköltä puuttui jotain osaamista tai tietoa, hän kysyi neuvoa omilta tiimiläisiltään tai 
hyödynsi niitä ihmisiä, joilla tiesi osaamista olevan. Ryhmäpäälliköllä oli omasta mielestään hyvin 
tiedossa työyhteisön jäsenten erilaiset osaamiset, jolloin hän osasi kysyä neuvoa kunkin haasteen 
edessä oikealta henkilöltä. Yrityksessä ei oltu tehty varsinaisia osaamisprofiileja, mutta asiakaspalve-
luun soveltuvan unelmatyöntekijän profiili oli määritelty. Ryhmäpäällikkö oli omassa työssään pyrki-
nyt jakamaan työtehtävät siten, että jokainen työntekijä saisi tehdä sitä, missä hän on parhaimmil-
laan ja tuntisi olevansa omalla alueellaan. Iso haaste koko toiminnan kannalta oli, kun tuli uusi asia-
kas, sillä silloin koko paletti menee uusiksi.  
” Aina kun tulee uusi asiakas, niin se pistää koko paletin uusiksi ja se kokonaisuus pitää kaikkien ih-
misten kohdalla miettiä uusiksi. Niin se on iso haaste kaiken kannalta, koko toiminnan kannalta.  
Että jos Maija tekee tätä, niin mitä muuta tähän voi yhdistää ja mihinkä kellonaikaan. Ja mitä sitten 
tapahtuu niille, mitä se Maija aikasemmin teki, että milläs kombinaatiolla joku muu ne toteuttaa. Niin 
se on se suurin haaste.” 
 
Haastattelussa keskusteltiin myös yrityksen käytössä olevan DISC-analyysin merkityksestä ja hyö-
dyntämisestä päivittäisessä työssä. Ryhmäpäällikön mukaan palveluneuvojan työssä parhaimmillaan 
voisivat olla I- ja D-tyyppi (I = vaikuttava, D = hallitseva), koska he eivät hätkähtäisi kaaosta. Mutta 
kuitenkaan he eivät olisi työssä riittävän pikkutarkkoja. (DISCin muut tyypit ovat S = vakaa ja C = 
tunnontarkka.) Ryhmäpäällikön mielestä puhelimessa lyhyen kontaktin perusteella oli hyvin vaikea 
tunnistaa vastapuolen persoonallisuuden piirteitä ja sen perusteella valita oikeaa DISCin lokeroa. 
Hän näki DISCin merkityksen lähinnä itsensä kehittämisen työkaluna. 
”DISC on nimenomaan tai mä oon mieltänyt sen niin, että sen ydintarkoitus on, että tuntee itsensä 
ja tietää minkälainen minä olen ja pystyy itseään kehittämään suhteessa muihin. Siinä on myös se 
kääntöpuoli, että siinä on se vaara, että jos sitä käyttää vain muihin ja ulkoistat itsesi niin rupeet 
miettimään, että minä olen tämmönen, että se oikeuttaa minua käyttäytymään näin.”  
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Ryhmäpäällikkö koki voivansa hyödyntää omaa osaamistaan nykyisessä työssään melko hyvin. Ainoa 
osaaminen, jota hän haluaisi enemmän hyödyntää oli ruotsin kielen taito, sillä hän osaisi ruotsia yhtä 
hyvin kuin suomea. Nyt ruotsin kielitaidon ylläpito jäi vapaa-ajalle, sillä työssä tuli hyvin harvoin ti-
lanteita, joissa ruotsia tarvittiin.  
 
Ryhmäpäälliköltä pyydettiin ideoita osaamisen kehittämiseen, jolloin hän kertoi uuden resurssiohjel-
man käyttöönotosta, jota yrityksessä oli tehty jo kolmen vuoden ajan. Resurssiohjelmaan oli viety 
kaikkien työntekijöiden työsopimukset ja osaamiset, ja sen kautta kulkivat kaikki puhelut. Ohjelman 
oli tarkoitus kerättyjen numeroiden ja todennäköisyyksien perusteella tehdä työvuorosuunnittelu esi-
miesten puolesta. Ryhmäpäällikkö koki, että ohjelman kehitystyö oli kuitenkin vielä kesken. 
”Meidän työympäristö on varsinkin Inin puolella niin pirstaloitunut, että se on varmaan fiksuimmalle-
kin järjestelmälle haaste. Ois eri asia, jos olisi vain kymmenen ihmistä ja kaikki tekis kolmivuorotyötä 
ja kaikki osais samat asiat ja olis vaikka kaksi isoa palvelua. Mutta kun Maija osaa kymmenen palve-
lua ja on käytettävissä kaikkina muina aikoina, mutta ei yövuoroissa. Ville osaa kahdeksan muuta ja 
tekee pelkkiä viikonloppuja ja on vähän hitaampi kuin Maija ja puhuu tuplat enemmän.” 
Toinen tapaus, jossa osaaminen oli kehittynyt tavallaan kantapään kautta, oli vuosia sitten yrityksen 
asiakkaana ollut verkkokauppa, jolle oli tarjottu myös varastointi- ja logistiikkapalvelut. Nämä palve-
lut olivat Call Wavesille uusia eikä kukaan vielä tiennyt, miten ne hoidetaan.  
”Sitten piti osata ja opetella miten toimii logistiikka, posti ja tulli ja mitä kaikkea siihen liittyy ja apua 
nyt se rekka on tuossa lastauslaiturilla. Se oli niin erilaista.” 
Tulevaisuuden haasteena osaamisen kehittämisessä ryhmäpäällikkö näki sosiaalisen median ja esi-
merkiksi blogien kirjoittamisen. Jatkossa some ei enää olisi vaihtoehto, vaan jokaisen työntekijän 
pitäisi olla siinä mukana. Kuitenkin ajan löytäminen blogien kirjoittamiseen tuntui olevan hankalaa.  
 
4.4 Osallistavan työpajan toteutus 
 
Työpajan toteutus Call Wavesilla osoittautui haasteelliseksi, sillä yrityksen työntekijöiden irrottami-
nen linjatyöstä tuli yritykselle kalliiksi ja varsinkin InBoundin puolella työntekijämitoitus oli hyvin 
tarkka. Alkuperäinen ajatus oli järjestää kaksi työpajaa, joissa osallistujina olisi 8-12 henkeä. Tämä 
oli kuitenkin mahdotonta toteuttaa, joten lopulta järjestettiin vain yksi työpaja, johon osallistui kolme 
työntekijää. Osallistavan työpajan tarkoituksena oli määritellä palveluneuvojan työssä tarvittavaa 
osaamista ja nostaa esiin osaamisen kehittämisen tapoja työyhteisössä. Työpajassa oli kolme eri vai-
hetta, joissa hyödynnettiin aivoriihimenetelmää (brain stroming). Työpaja tallennettiin ääninauhoi-
tuksena ja lisäksi työpajan tuotokset tallennettiin kuvina.  
 
Työpajaan osallistui kolme palveluneuvojaa, jotka olivat työskennelleet OutBoundin puolella 2-5 kk. 
Työpajan alussa osallistujat johdateltiin aiheeseen esittelemällä Viitalan osaamispyramidi (kuvio 2) 
Tämän jälkeen jokaiselle osallistujalle jaettiin liimalappuja ja heitä pyydettiin kirjoittamaan ylös mah-
dollisimman monta omassa työssä tarvittavaa osaamista. Tällä aivoriihimenetelmällä jokainen työs-
kenteli ensin hiljaa eli keskustelu kollegojen kanssa ei tässä vaiheessa ollut sallittua. Kaikki osaami-
set kerättiin ideoinnin jälkeen fläppitaululle ja käytiin yhdessä läpi. Taululle kerätyt osaamiset ryhmi-
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teltiin yhteisen keskustelun pohjalta teemoittain. Työskentelyä jatkettiin niin, että jatkoideointia teh-
tiin osaamisen kehittämisen menetelmistä. Ensin osallistujat ohjeistettiin kirjoittamaan liimalapuille 
ajatuksia siitä, millä tavalla osaamista voitaisiin työyhteisössä kehittää. Koska ryhmä oli pieni ja kes-
kustelu oli heti alussa käynnistynyt hyvin, jatkettiin työpajaa yhteisesti keskustelemalla ja tutkija kir-
jasi esiin tulevia asioita liimalapuille ja nosti niitä taululle sitä mukaa, kun keskustelu eteni. Työpajan 
toisen vaiheen lopussa oli tarkoitus äänestää esiin nousseista osaamisen kehittämisen menetelmistä 
kiinnostavin aihe jatkoon. Kolmannessa vaiheessa tätä kiinnostavinta aihetta oli tarkoitus pohtia ja 
viedä käytännön tasolle arkipäivän työssä. Pienen ryhmän kanssa kehittämisideointia jatkettiin kui-
tenkin vapaasti keskustellen. 
 
Työpajan ensimmäisessä vaiheessa saatiin kerättyä taululle seuraavat palveluneuvojan työssä tarvit-
tavat osaamiset: 
 Psyykkisesti kunnossa oleva (oma henkinen terveys kunnossa) 
 Itsensä kehittäminen 
 Heittäytymiskyky 
 Sosiaaliset taidot 
 Paineensietokyky 
 Esiintymisvalmius 
 Selkeä ulosanti 
 Itsevarmuus 
 Itsetuntemus 
 Pitkäjännitteisyys  
 Hyvä ihmistuntemus 
 Periksiantamattomuus 
 Sitkeys 
 Määrätietoisuus 
 Keskittyminen 
 Positiivisuus 
 Ystävällisyys 
Ominaisuudet käytiin läpi yhdessä keskustellen ja joitain kohtia tarkennettiin vielä. Asiakaspalvelu-
työssä työntekijän piti olla henkisesti kunnossa, että kesti työn aiheuttamat paineet. Keskittymisellä 
tarkoitettiin asiakkaaseen keskittymistä ja kuuntelua. Esiintymisvalmius oli asiakkaan mukaan heit-
täytymistä ja sitä, että laitettiin itsensä likoon asiakkaan edessä. Hyvä ihmistuntemus tarkoitti kykyä 
tunnistaa asiakkaasta nopeasti, että tehosivatko häneen faktat vai tunneasiat. Asiakastyypin tunnis-
taminen tehtiin DISC-analyysiin perustuen. Arviointi tapahtui puhelintyössä pelkän äänen perus-
teella, ikään kuin tuntosarvet pystyssä. Arviointi piti tehdä hyvin nopeasti, sillä jo pelkkä nimen sa-
nominen voi kertoa asiakkaasta sen, oliko hän hidas- vai nopeatempoinen. Itsetuntemus oli tärkeää, 
koska työntekijän piti tunnistaa omat heikkoudet ja vahvuudet sekä pystyä kehittämään niitä. Positii-
visuus oli erittäin merkittävä ominaisuus, sillä ihmisen äänestä kuuli heti, jos häntä ei kiinnostanut 
lainkaan se työ, mitä hän teki.  
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Toisessa vaiheessa mietittiin yhdessä, millä tavalla osaamista voitaisiin kehittää Call Wavesilla. Osaa-
misen kehittämisessä kannustus eli tsemppaus koettiin erittäin merkittäväksi. Työpajan osallistujat 
olivat sitä mieltä, että työyhteisössä kannustettiin toisia paljon ja sitä tapahtui nimenomaan työnteki-
jöiden kesken, mutta myös esimiesten toimesta. Osaamisen kehittämisessä oma henkilökohtainen 
asenne nähtiin myös ratkaisevana. Työntekijät kokivat, että oli tärkeää huomata omat virheet ja 
puutteet ja korjata ne omatoimisesti. Tätä kuvattiin itsensä johtamiseksi ja itsensä kehittämiseksi. 
Uuden palvelun opettelussa myös vapaa-ajalla tapahtuvalla aktiivisella tiedonhankinnalla koettiin 
olevan merkitystä, vaikka koko vapaa-aikaa ei haluttukaan työasioita ajatella.  
Työpajan aikana keskusteltiin myös perehdyttämiseen liittyvistä teknisistä asioista, kuten lukuisten 
eri järjestelmien käytöstä ja niihin kirjautumisesta. Työpajan osallistujista kaksi toivoi ohjevideoita ja 
yksi toivoi kirjoitettua listaa toimenpiteistä, jotka pitää suorittaa eri ohjelmien käyttöönotossa. Nämä 
ohjeet olisivat sähköisesti kaikkien työntekijöiden saatavilla ja kun ne kerran olisi laadittu, niin sääs-
tettäisiin paljon aikaa, kun kollegojen ja esimiesten ei tarvitsisi toistamiseen neuvoa samoja asioita 
uudelleen. Perehdyttämisen aikana toivottiin, että esimies tarkistaisi ainakin kerran, että työntekijä 
todella osasi tietyt käytänteet oikein. Palautteen anto koettiin erittäin tärkeäksi ja sen toivottiin ta-
pahtuvan positiivisuuden kautta. Osaamisen kehittämisessä esimiehen palautetta toivottiin, mutta 
sen annossa esimiehen pitäisi käyttää omaa ihmistuntemusta. Eli eri ihmisille palaute pitäisi antaa eri 
tavalla sen mukaan, miten he siihen reagoivat. Yhdelle palaute meni perille suoraan sanomalla, toi-
selle sitä piti vähän pohjustaa ja tuoda pehmeämmin esiin. Palautteen annossa koettiin tärkeänä, 
että työntekijälle annetaan työkaluja, joilla mahdollinen puutteellinen toiminta voitiin korjata.  
 
4.5 Yhteenveto Call Wavesin osaamisesta 
 
Havainnointien, teemahaastattelujen ja osallistavan työpajan tuloksena syntyi pitkä lista erilaisia 
osaamisia, joita Call Wavesin työtehtävissä tarvittiin. Nämä osaamiset ryhmiteltiin teemoittelemalla 
Viitalan osaamispyramidin otsikoiden alle seuraavasti:  
 
Oman ammattialan osaaminen: palvelukohtainen osaaminen, asiakaspalveluosaaminen, elämän-
kokemuksen tuoma osaaminen, tekninen osaaminen, tekninen tietämys, tietokoneen käyttötaito 
 
Organisaatio-osaaminen: sovittujen yhtenäisten käytäntöjen noudattaminen, asioiden kertaami-
nen, asioiden varmistaminen 
 
Sosiaaliset taidot: hyvä ihmistuntemus, keskustelutaito, keskittyminen kuuntelemaan, selkeä ulos-
anti, selkeä puheilmaisu, monipuolinen äänen käyttö 
 
Luovuus ja ongelmanratkaisukyky: esiintymiskyky, heittäytymiskyky, itsensä kehittäminen, no-
pea reagointikyky, ongelmanratkaisu- ja päättelykyky 
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Persoonalliset valmiudet: itsetuntemus, itsevarmuus, paineensietokyky, hyvä henkinen tasa-
paino, sitkeys, periksiantamattomuus, määrätietoisuus, pitkäjännitteisyys, sanavalmius, positiivisuus, 
ystävällisyys, pikkutarkkuus, kyky sietää muutoksia 
 
Osa tutkimuksessa esiin nousseista osaamisista sopisi usean eri otsikon alle. Esikerkiksi positiivisuus 
voisi tässä tapauksessa olla myös organisaatio-osaamista, koska Call Wavesin strategiassa painote-
taan positiivisen hengen luomista omaan ja asiakkaan päivään. Myös esiintymiskyky on sekä sosiaa-
lista taitoa että luovuutta. Call Wavesin palveluneuvojan työssä tarvittavat osaamiset on esitetty 
osaamispyramidina kuviossa 12. 
 
 
 
KUVIO 12. Call Wavesin palveluneuvojan työssä tarvittavat osaamiset 
 
5 OSAAMISEN KEHITTÄMINEN CALL WAVESILLA 
 
Tutkimushaastattelujen aikana nousi selkeästi esiin, että kaikki Call Wavesin työn tekijät eivät tie-
dostaneet omaa osaamistaan ja omia kyvykkyyksiään kovin selkeästi. Ryhmäpäälliköt olivat valin-
neet haastatteluihin työntekijöitä, jotka menestyivät hyvin tehtävissään eli työssä tarvittavaa osaa-
mista oli. Silti nämä henkilöt eivät itse osanneet kuvata kovinkaan laajasti omaa osaamistaan. Yrityk-
sessä on laadittu osaamisprofiili InBoundin asiakaspalveluun soveltuvasta ”ihannetyypistä”, mutta 
mitään laajempaa osaamiskartoitusta ja osaamisen profilointia ei kuitenkaan ole tehty. Kaiken kaikki-
aan osaamisesta ja kyvykkyyksistä puhuttiin yrityksessä kovin vähän.  
• Oman ammattialan osaaminen: palvelukohtainen osaaminen, 
asiakaspalveluosaaminen, elämänkokemuksen tuoma osaaminen, 
tekninen osaaminen, tekninen tietämys, tietokoneen käyttöt
Organisaatio-
osaaminen: sovittujen 
yhtenäisten käytäntöjen 
noudattaminen, 
asioiden kertaaminen, 
asioiden varmistaminen
Sosiaaliset taidot: hyvä 
ihmistuntemus, keskustelutaito, 
keskittyminen kuuntelemaan, selkeä 
ulosanti, selkeä puheilmaisu, 
monipuolinen äänen käyttö
Luovuus ja ongelmanratkaisukyky: 
esiintymiskyky, heittäytymiskyky, itsensä 
kehittäminen, nopea reagointikyky, 
ongelmanratkaisu- ja päättelykyky
Persoonalliset valmiudet: itsetuntemus, itsevarmuus, 
paineensietokyky, hyvä henkinen tasapaino, sitkeys, 
periksiantamattomuus, määrätietoisuus, pitkäjännitteisyys, 
sanavalmius, positiivisuus, ystävällisyys, pikkutarkkuus, kyky 
sietää muutoksia
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Call Wavesilla ja varsinkin sen InBound-osastolla ongelmaksi oli muodostunut työntekijöiden suuri 
poistuma koeaikana. Tutkimushaastatteluissa ja työpajassa mukana olleiden työntekijöiden mukaan 
yrityksen perehdyttämisjakson koettiin toimivan melko hyvin. Ihmisten erilainen kyky ja nopeus op-
pia uusia asioita otettiin huomioon ja apua osattiin pyytää ja sitä myös saatiin tarvittaessa. Osaami-
sen kehittäminen ja seuranta ensimmäisten perehdyttämisviikkojen jälkeen saattoi kuitenkin nousta 
”pullonkaulaksi”. Call Wavesilla tarvittiin uusia menetelmiä, joiden avulla osaamisen kehittäminen 
otettaisiin osaksi päivittäistä arkea riippumatta työntekijän työhistorian pituudesta.   
 
5.1 Lomakkeet osaamisen kehittämisen työkaluina 
 
Call Wavesilla oli käytössä tavoite- ja kehityskeskustelulomake, jonka avulla käytiin läpi työntekijän 
henkilökohtaisia tavoitteita ja niiden toteutumista. Lomake oli laadittu yrityksen arvojen pohjalta ja 
siinä oli lyhyt osio osaamisen kehittämiselle. Tämän tutkimuksen yhteydessä laadittiin uusia lomak-
keita työntekijöiden osaamisen kehittämiseen. Lomakkeiden tarkoituksena oli tuoda osaamisen ke-
hittäminen osaksi päivittäistä toimintaa. Lomakkeiden laadinnan tausta-aineistona hyödynnettiin Call 
Wavesin visiota, missiota ja arvoja sekä tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta.  
 
Ensimmäinen lomake laadittiin oman osaamisen kehittämisestä (liite 3). Lomakkeen näkökulma oli 
yksilön jatkuvassa kehittämisessä, sillä nopeasti muuttuva yhteiskunta vaatii tietojen ja taitojen jat-
kuvaa päivittämistä. Lomakkeen tavoitteena oli toimia työntekijän apuvälineenä, jonka avulla hän 
pystyi itse seuraamaan ja arvioimaan oman osaamisen kehittymistä. Toisaalta lomakkeen avulla tuo-
tiin esimiehen tietoisuuteen työntekijän hiljaiseen tietoon pohjautuvaa osaamista. Tästä ns. piile-
västä osaamisesta voitiin jatkossa nostaa esiin vahvuuksia, joilla yritys entisestään voisi parantaa 
kilpailukykyään markkinoilla.  
 
Lomakkeen ensimmäiseen sarakkeeseen kootaan työssä tarvittava osaaminen, joka vaihtelee työ-
tehtävän mukaan. Tämän sarakkeen viimeisenä kohtana on Muu osaaminen, johon kirjataan hiljai-
nen osaaminen eli ne henkilön taidot, joita ei suoraan nykyisessä työtehtävässä tarvita. Toiseen sa-
rakkeeseen kirjataan toimenpiteet, joilla työntekijä hankkii ja päivittää osaamistaan. Myös esimiehen 
tulee osallistua lomakkeen täyttämiseen suunnittelemalla toimenpiteitä yhdessä työtekijän kanssa. 
Toimenpiteitä osaamisen hankkimiseen ja päivittämiseen ovat esimerkiksi yrityksen järjestämät kou-
lutukset, itseopiskelu ja vertaisoppiminen. Kolmas sarake on varattu osaamisen kehittymisen seuran-
taan ja sen avulla työntekijä seuraa jatkuvasti omien tavoitteidensa toteutumista. Jos osaamisen 
kehittämisen toimenpiteet eivät toteudu työntekijän mielestä riittävän hyvin, keskustellaan asiasta 
esimiehen kanssa. Esimiehen kanssa käydään läpi Oman osaamisen kehittämisen -lomakkeen toi-
menpiteet ja seuranta säännöllisesti yhdessä sovitun aikataulun mukaan. 
 
Call Wavesin johto toivoi, että yrityksen visio, missio ja arvot näkyisivät paremmin päivittäisessä toi-
minnassa. Tätä tarkoitusta varten laadittiin Palveluosaamisen kehittäminen -lomake (liite 4). Call 
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Wavesin strategiassa on määritelty visio, missio ja arvot ja ne on esitelty kuviossa 13. Yrityksen stra-
tegiassa arvoina ovat Asiakas, Yhteishenki ja Osaaminen ja jokainen arvo on vielä kuvattu kahdella 
lauseella. 
 
 
 
KUVIO 13. Call Wavesin strategia (Call Waves Solutions Finland Oy 2017) 
 
Arvojen pohjalta laadittiin lomakkeen ensimmäiseen sarakkeeseen palveluosaamisen tavoitteet, 
jotka kuvaavat arvojen toteutumista päivittäisissä työtehtävissä. Toiseen sarakkeeseen työntekijä 
kirjaa itsenäisesti, millä toimenpiteillä nämä tavoitteet pyritään toteuttamaan käytännössä. Kolmas 
sarake on toimenpiteiden toteutuksen seurantaa varten. Tämän lomakkeen täyttäminen tehdään 
työntekijän ja esimiehen yhteistyönä, sillä varsinkin uudelle työntekijälle arvojen sisäistäminen on 
pidemmän aikavälin prosessi, johon tarvitaan koko työyhteisön tukea. Palveluosaamisen kehittämi-
nen -lomakkeelle kirjattuja toimenpiteitä olisi hyvä jakaa työyhteisön yhteisissä palavereissa, sillä 
yrityksen arvojen tuominen näkyviin käytännön työskentelyssä on osa hiljaista tietämystä ja jokai-
sella työntekijällä on varmasti henkilökohtainen tapa toteuttaa arvoja.  
 
5.2 Hiljaisen tiedon strategia 
 
Call Wavesin työntekijöillä on hallussa merkittävä määrä sellaista hiljaista tietoa ja osaamista, jota 
työntekijät eivät nykyisissä työtehtävissään pysty hyödyntämään. Yrityksessä on töissä monen ikäi-
siä ihmisiä, joilla on työhistoriaa hyvin erilaisilta toimialoilta. Toisaalta palveluneuvojat luovat jatku-
vasti uutta hiljaista tietämystä palvellessaan asiakkaita, sillä he yhdistävät uutta tietoa aiemmin op-
pimaansa. Tämän hiljaisen tiedon esiin houkuttelemiseksi ja jakamiseksi tarvitaan oma strategia. 
Toivosen ja Asikaisen (2004, 39-41) mukaan hiljaisen tiedon strategiaa voidaan toteuttaa seuraavilla 
toimenpiteillä: 
• ”Erinomaisia asiakaskokemuksia”Visio
• Yhdessä asiakkaan kanssa kehitämme ja 
kasvatamme asiakkaan liiketoimintaaMissio
• Osaaminen
• Hiomme itsestämme timantteja.
• Omaksumme ketterästi alan muutokset.
• Yhteishenki: 
• Taistelemme yhdessä kohti yhteistä päämääriä.
• Luomme postiivista energiaa omaan ja kaverin 
päivään.
• Asiakas:
• Intohimomme on erinomainen asiakaskokemus.
• Kasvamme kannattavasti asiakkaiden 
menestyessä.
Arvot
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1) Huomataan hiljaisen tiedon olemassaolo työyhteisössä. 
2) Mahdollistetaan uuden hiljaisen tiedon syntyminen. 
3) Tuetaan kokemuksen ja hiljaisen tiedon siirtymistä työntekijältä toiselle. 
4) Hyödynnetään strategisesti tärkeää hiljaista osaamista mallittamalla sitä. 
 
Mallittamista käytetään tilanteessa, jossa henkilö suorittaa jonkun tehtävään menestyksekkäästi, 
mutta hän ei osaa itse suoraan kertoa, mitä tapahtui ja miksi tehtävä onnistui. Esimerkiksi hoi-
toalalla aiemmin työskennellyt henkilö hyödyntää Call Wavesilla palveluneuvojan työssä huomaamat-
taan aiempaa osaamistaan ihmisten kuuntelemisesta ja erilaisten tunteiden aistimisesta. Mallitta-
malla suoritus puretaan auki kohta kohdalta ja suorittajalta kyselemällä selvitetään, miksi hän on 
valinnut tietyt toimintatavat. Toivonen ja Asikainen (2004, 8) kuvaavat mallittamista käytännönlähei-
sien esimerkkien avulla. Hyvin työssään menestynyttä sijoitusneuvoja Mikkoa pyydettiin koulutta-
maan muita sijoitusneuvojia, mutta suunnitellessaan koulutusta hän ei osannutkaan kertoa mitään 
myyntitavastaan. Mallittamisen avulla saatiin selville, että Mikko osasi esimerkiksi vaihdella myynti-
puhettaan ja painotuksia sen mukaan, mitä hän tiesi asiakkaasta. Hän otti työssään huomioon ihmis-
ten erilaiset tavat omaksua asioita ja motivoitua. Sijoitusneuvoja Mikon esimerkkiä voidaan suoraan 
soveltaa Call Wavesillä, sillä myös palveluneuvojan tehtävissä vaaditaan puhetavan ja perustelujen 
muokkaamista asiakkaan ominaisuuksien mukaan. Mallittamalla Call Wavesin hyviä työsuorituksia 
tuodaan työntekijöiden hiljainen osaaminen näkyväksi ja luotujen mallien avulla osaamista on 
helppo siirtää uusille työntekijöille. Mallittamisprosessissa myös mallitettava työntekijä oppii lisää 
omasta osaamisestaan. Tämä itsestään oppiminen toimii kannustavana palautteena ja motivoi edel-
leen työntekijää jatkamaan työssään.  
 
Ennen mallittamista kannattaa miettiä tarkasti, mitä osaamista halutaan mallittaa.  Mallitettavia hen-
kilöitä kannattaa valita useampi kuin yksi, sillä samassa tehtävässäkin ihmiset hyödyntävät hyvin 
erilaista osaamista. Mallittamiseen voi liittyä havainnointia ja haastatteluja. Usein haastatteluja jou-
dutaan toistamaan, sillä mallitettava henkilö ei välttämättä osaa heti kuvata omia tekemisiään ja nii-
den perusteluja. (Toivonen & Asikainen 2004, 61-64) Call Wavesilla mallittamisprosessi kannattaa 
tallentaa videolle, jotta siitä jää materiaalia myös myöhemmin taloon tulevien henkilöiden perehdyt-
tämiseen. Mallittamisen jälkeen jokainen työntekijä voi omalta osaltaan miettiä tarkemmin omia työ-
tapojaan ja niihin liittyvää osaamista. Koska Call Wavesilla tulee uusia toimeksiantoja jatkuvaksi ja 
alan kehitys on vauhdikasta, pitää mallinnusprosessi toteuttaa riittävän usein uudelleen.   
 
 
5.3 Slangisanakirja ja opasvideot 
 
Tämän tutkimuksen aikana tuli ilmi, että Call Wavesilla oli käytössä talon sisäinen sanasto ja kieli, 
joka ei kovin helposti auennut uusille työntekijöille. Slangissa oli selvästi eroja myös talon sisällä eri 
osastojen kesken. Yrityksen sisäinen slangi muuttuu helposti pitkäaikaisten työntekijöiden väliseksi 
salakieleksi, jota on kiva viljellä, kun uusia tulokkaita on kuuntelemassa. Työntekijän työssä viihtymi-
seen vaikuttaa huomattavasti se, tunteeko hän olevansa osa yhteisöä. Virtainlahti (2009, 210-211) 
kirjoittaa organisaation yhteisen kielen merkityksestä ja ammattislangista. Hän painottaa, että huono 
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kielitaito ei suoraan tarkoita puutteita osaamisessa. Työpaikalla viljeltävä erikoissanasto nostaa ih-
misten välille näkymättömiä muureja ja hidastaa uuden työntekijän sopeutumista. Call Wavesin 
slangi eli oma erikoissanasto pitää kirjoittaa auki omaan slangisanakirjaan. Tämä sanakirja pitää olla 
kaikkien työntekijöiden saatavilla Intrassa, josta uusi työntekijä voi tarvittaessa käydä sanoja tarkis-
tamassa. Näin vältytään turhilta epäselvyyksiltä ja väärinkäsityksiltä ja samalla säästetään aikaa, kun 
sanoja ei tarvitse esimiesten olla koko ajan suomentamassa.  
 
Uuden työntekijän aloittaessa palveluneuvojan tehtävissä Call Wavesilla ensimmäisten viikkojen ai-
kana tulee vastaan useita erilaisia sähköisiä järjestelmiä, joihin pitää osata kirjautua ja niitä pitää 
osata käyttää oikealla tavalla. Yrityksen kasvaessa ja työntekijämäärän lisääntyessä olisi järkevää 
tehdä opastusvideot tai vähintään kirjalliset ohjeet näiden sähköisten järjestelmien käytöstä. Näin 
säästettäisiin esimiesten ja tutorien aikaa, kun ei tarvitse jatkuvasti olla neuvomassa näitä asioita 
uusille työntekijöille. Ohjeistuksessa on lisäksi hyvä huomioida erilaiset oppimistyylit, sillä jokaisella 
ihmisellä on erilainen tapa omaksua asioita, toinen muistaa parhaiten tekstiä lukemalla, toinen kuvaa 
katsomalla.  
 
5.4 Työntekijöiden osaamispääoman hyödyntäminen 
 
Perinteisesti yrityksen osaamisen kehittämisessä lähdetään liikkeelle tiedon ja osaamisen hakemi-
sesta organisaation ulkopuolelta ja uuden osaamisen rekrytoimisesta osaamistarpeiden mukaan. Call 
Waves toimii voimakkaasti laajenevilla ulkoistetun asiakaspalvelun markkinoilla, joilla uusien potenti-
aalisten asiakkuuksien luomisessa on vain taivas rajana. Yhä useammat yritykset eri toimialoilla ul-
koistavat toimintojaan ja tarvitsevat siihen palveluntarjoajaa. Näiden uusien asiakkuuksien luomi-
sessa kannattaa hyödyntää olemassa olevien työntekijöiden osaamispääoma täysimääräisesti.  
 
Työntekijöiden piilevien osaamisten saattamista työnantajan tietoon edesauttaa tämän tutkimuksen 
yhteydessä laadittu Oman osaamisen kehittäminen -lomake, jossa kysytään työntekijän muuta osaa-
mista. Lomakkeen avulla kerätyt tiedot pitää jatkossa koota yhteen sähköiseen tietokantaan, jonka 
avulla osaamisen hallintaa ja johtamista voidaan tehokkaammin toteuttaa. Call Wavesilla on työs-
tetty usean vuoden ajan sähköistä ohjelmaa, jolla hallinnoidaan yrityksen resursseja. Ohjelmaan on 
mahdollista syöttää myös työntekijöiden osaamiset, joten jatkossa tämä ohjelma palvelee osaamis-
pääoman hallinnassa. Työntekijöiden osaamisesta osa on ns. hiljaista tietämystä, jonka esiin houkut-
teluun tarvitaan omia menetelmiään. Nonaka ja Konno (1998) kuvaavat hiljaisen tiedon jakamisen ja 
uuden tiedon luomisen tapahtuvan ns. ba-tilassa. Suomalaisille tämä ba-tila saavutetaan usein sau-
nan lauteilla, koska siellä on rento ja vapautunut ilmapiiri. (Virtainlahti 2009, 170-171) Call Wavesilla 
päivittäinen työrytmi on kiireinen ja työntekijät tapaavat vapaammissa merkeissä lähinnä yhteisessä 
ruokailutilassa. Ba-tila voi kuitenkin olla myös virtuaalinen kohtaamispaikka. Call Wavesilla työtehtä-
vät toteutetaan tietokoneen äärellä, joten ba-tilan löytämistä varten yrityksen kannattaa ottaa käyt-
töön sisäinen some-kanava, jossa työntekijöiden on helppo jakaa työn ilot ja surut. Tällainen kanava 
toimii samalla apuna myös ongelmatilanteiden ratkomisessa. Työntekijä voi halutessaan jakaa ongel-
malliseksi kokemansa asiakastilanteen sisäisessä somessa, jolloin asia tulee käsiteltyä työaikana eikä 
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kulkeudu työpäivän jälkeen kotiin. Sisäinen some-kanava voi toimia myös uuden kehittämisen fooru-
mina, sillä parhaimmat kehittämisideat eivät yleensä synny yksin mietiskelemällä, vaan yhteisessä 
vuorovaikutuksessa.  
 
5.5 Palautteen merkitys työyhteisössä 
 
Palautteen antamisella ja saamisella on merkittävä vaikutus työntekijän osaamisen kehittämisessä 
sekä organisaation ilmapiirin muodostumisessa. Kannustavan ja positiivisen palautteen antaminen 
luo työyhteisöön avoimen ja turvallisen ilmapiirin, jonka puitteissa myös mahdollisiin epäkohtiin on 
helpompi puuttua.  Kupias, Peltola ja Saloranta (2016) korostavat, että yrityksen menestymiseen 
tarvitaan kehittämistä ja kehittämiseen puolestaan palautetta. Hyvän palautekulttuurin myötä yrityk-
sen henkilöstön itsetuntemus paranee, työsuoritukset kehittyvät ja yrityksessä tehdään oikeita asi-
oita ja opitaan. Palaute voi olla luonteeltaan horisontaalista, jolloin sitä annetaan työntekijältä toi-
selle tai vertikaalista, jolloin se liikkuu esimiehen ja työntekijän välillä. Horisontaalista palautetta an-
netaan kehittymisen takia ja vertikaalinen palaute toimii ohjaamisen välineenä. Palautteen tavoit-
teena on ohjata toimintaa oikeaan suuntaan, auttaa palautteen kohteena olevaa kehittämään itse-
ään sekä kannustaa ja motivoida, jolloin samalla pyritään lisäämään myös henkilön työtyytyväi-
syyttä. (Kupias ym. 2016, kappale 1) 
 
Fisher ja Frey (2009) ovat määritelleet hyvän palautteen kaavan seuraavalla kuviolla (kuvio 14). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KUVIO 14. Hyvän palautteen elementit (Fisher ja Frey 2009, teoksessa Kupias ym. 2016, kappale 
1) 
 
Kuviossa perinteiseen feedbackiin (palaute toiminnasta) on lisätty feed up eli palautteen kirkastami-
nen ja feed forward eli ajatusten suuntaaminen tulevaisuuteen. Palautteen annon yhteydessä mer-
kittävää on, että suoritusta verrataan tavoitteeseen ja sen lisäksi katsotaan tulevaisuuteen, jonne 
asetetaan uusi tavoite. Palautteen annossa tärkeää on huomioida sekä organisaation olemassaolon 
tarkoitus että työntekijän henkilökohtaiset tavoitteet. Organisaation tavoitteet, visio ja missio muo-
dostavat rajat toiminnalle, jonka puitteissa työntekijän pitää pystyä kehittymään ja motivoitumaan. 
Työtä tehdään organisaatiota varten, mutta tulokset saavutetaan ihmisten avulla. (Kupias ym. 2009, 
kappale 1) 
 Mitä tavoitellaan? 
 Palaute suhteessa 
tavoitteeseen 
 Palaute toimin-
nasta 
 Ei persoonaan 
kohdistuvaa 
 Millaisia toimen-
piteitä jatkossa? 
 Miten ja milloin 
seurataan? 
Feedup 
Feedback 
Feedforward 
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Call Wavesin nopeatempoisissa ja vaihtelevissa työtehtävissä palautteen käsittelyn on tapahduttava 
nopeasti. Lisäksi on ensiarvioisen tärkeää saada säännöllisesti kannustavaa palautetta työyhteisöltä, 
niin esimiehiltä kuin työkavereiltakin, sillä palveluneuvojat joutuvat käsittelemään myös negatiivista 
asiakaspalautetta erilaisten valitusten muodossa. Esimies ei luonnollisesti ehdi jokaista puhelua itse 
kuuntelemaan vierestä, mutta avoimessa ilmapiirissä mahdolliset ongelmatilanteet voidaan nosta 
esiin heti ja pyrkiä löytämään niihin ratkaisu joko työntekijöiden kesken tai yhdessä esimiehen 
kanssa. Se, kuinka kukin työntekijä henkilökohtaisesti reagoi ja käsittelee saamaansa palautetta, 
vaihtelee yksilökohtaisesti. Palautteen antamisesta ja saamisesta kannattaa keskustella perehdyttä-
misvaiheessa ja sopia talon yhteisistä käytännöistä. Avoin ja keskusteleva työyhteisö pystyy nopeasti 
reagoimaan ongelmatilanteissa, kun kaikki ”puhaltavat yhteiseen hiileen” ja pyrkivät parhaansa mu-
kaan kehittämään toimintaa. Jokainen on siis oikeutettu antamaan ja saamaan palautetta, koska se 
on yrityksen ja sen toimijoiden kehittymisen edellytys. 
 
 
5.6 Vertaisoppiminen ja työkierto 
 
Vertaisoppiminen on tehokas tapa kehittää työskentelyä, sillä työkaveri on usein paremmin perillä 
työn sisällöstä ja käytännöistä kuin esimies. Hätönen (2011, 79) kuvaa vertaisoppimista vastavuo-
roiseksi oppimiskumppanuudeksi, jossa tietoa ja kokemuksia vaihdetaan luottamuksellisesti. Ver-
taisoppimisessa omia kokemuksia peilataan toisen kokemuksiin, jolloin omat tulkinnat ja merkitykset 
tapahtuneesta saattavat muuttua. Vertaisoppimisen pohjana on Jean Piguet’n oppimisen kognitiivi-
nen kehitysteoria. Sen mukaan omien ja muiden ajatusten välisestä ristiriidasta syntyy konflikti, jo-
hon pyritään löytämään ratkaisu keskustelujen ja väittelyjen avulla. Vertaisoppimisen prosessissa 
saatetaan päätyä hyvinkin syvälliseen, jota henkilö ei olisi yksin pystynyt saavuttamaan. (Hätönen 
2011, 79) tietämykseen 
 
Call Wavesilla vertaisoppimista voidaan toteuttaa esimerkiksi vierikuuntelemalla, jolloin kollega kuun-
telee palveluneuvojan puheluita vierestä ja puhelun jälkeen käydään läpi onnistumiset ja epäkohdat. 
Tätä vierikuuntelua tehdään Call Wavesilla uuden työntekijän perehdyttämisvaiheessa, mutta sitä 
kannattaisi hyödyntää säännöllisesti myös pidempään yrityksessä työskennelleiden henkilöiden koh-
dalla. Jokaiselle työntekijälle muodostuu vuosien myötä omat tapansa tehdä asioita ja hoitaa ongel-
mallisia tilanteita. Vierikuuntelemalla työntekijät voivat oppia toistensa toimintatavoista ja saada 
vaihtelua omiin rutiineihin. Omien pinttyneiden toimintatapojen kyseenalaistaminen on välillä tar-
peen ja kun kollega oikein hyvin perustelee oman tekemisensä, niin kehitys on väistämätöntä. 
 
Call Wavesilla raja InBound- ja OutBound-osaston välillä on selkeä, sillä työn luonne on hyvin erilai-
nen eri osastoilla ja suurin osa työntekijöistä on aina työskennellyt yrityksessä vain yhdellä osastolla. 
Työntekijöille tekisi kuitenkin hyvää nähdä myös toisen osaston toimintatapoja ja arkirutiineja. Työ-
kierto tuo vaihtelua arkeen ja avaa uusia näkökulmia omaan työhön. Työkiertoa toteuttamalla on 
mahdollista siirtää oman osaston hyviä käytänteitä toiselle osastolle. Työkierto voi toimia myös moti-
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voivana elementtinä. Omaan työhönsä kyllästynyt InBoundin työntekijä voi siirtyä kokeilemaan muu-
tamaksi viikoksi OutBoundin työskentelyä, ja sitä kautta joko löytää uuden uran tai palata onnelli-
sena jatkamaan omaa alkuperäistä tehtäväänsä. Työkierron aikana työntekijä saattaa herätä arvos-
tamaan omaa työtään ja omaa osaamistaan aivan eri tavalla kuin aiemmin. Samalla arvostus kolle-
gan työtä kohtaan nousee, kun sitä on päässyt todellisessa tilanteessa kokeilemaan. Toisen osaston 
työn tunteminen vähentää työyhteisön sisäistä vertailua ja valittamista. Enää ruoho ei välttämättä 
näytäkään vihreämmältä aidan toiselta puolella. 
 
Call Wavesilla on yhä enemmän ns. Back Office -palveluja, joita tehdään sähköpostin ja chatin 
kautta. Toteuttamalla työkietoa puhelimessa tapahtuvan asiakaspalvelun (InBound ja OutBound) 
sekä Back Office -palvelujen välillä saadaan tervetullutta vaihtelua työntekijöiden arkeen, sillä aina ei 
välttämättä ole se paras päivä aurinkoiselle asiakaspalvelulle puhelimessa. Työkierron avulla pysty-
tään paremmin varautumaan myös kiirehuippuihin, kun sama työntekijä osaa tehdä useita eri työ-
tehtäviä.   
 
5.7 Tiimityön tehostaminen 
 
Eurooppalaisessa call center -tutkimuksessa peilataan aiempia alan tutkimuksia, joiden mukaan call 
center -työssä tiimityön tavoitteena on parantaa asiakastyytyväisyyttä, lisätä palvelun laatua sekä 
yrityksen tuottavuutta. Osa tutkijoista kuitenkin pitää tiimityötä yhteyskeskuksissa haasteellisena, 
jollei jopa mahdottomana toteuttaa. Vaikka tiimit on yhteyskeskuksissa koottu samantyyppisten asi-
akkuuksien tai tehtävien ympärille, niin työt tehdään todellisuudessa yksin. Karkeimmillaan tiimin 
tarkoitus on tällöin vain keskinäisen kilpailun lisääminen ja mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan 
vauhdittaminen. (Garavan ym. 2008, 626) 
 
Call Wavesilla tiimityö näyttäisi kuitenkin toimivan ainakin työntekijöiden näkökulmasta hyvin. Tutki-
mushaastatteluissa ja työpajan aikana nousi usein esiin se tosiasia, että neuvoa voi aina kysyä kolle-
galta. Tehokkaasti ja luovasti toimivat tiimit mahdollistavat Call Wavesin menestymisen tulevaisuu-
den markkinoilla. Tiimien ohjaaminen vaatii ryhmäpäälliköiltä jatkossa erityistaitoja. Hänen pitää 
osata ohjata ja ruokkia oman tiiminsä yhteistyötä ja innovatiivisuutta, motivoida ja kannustaa yhtei-
seen tekemiseen. Kuten maailmalla tehdyissä tutkimuksissakin oli todettu, yhteyskeskusten tiiminve-
täjät saivat tehtäväänsä hyvin vähän koulutusta. Myös Call Wavesilla ryhmäpäälliköt olivat pääsään-
töisesti edenneet tehtäväänsä palveluneuvojan työn kautta.  
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6 YHTEENVETO JA POHDINTAA 
 
Tämän tutkimuksen aikana tehtiin pieni pintaraapaisu aiheeseen, joka on todella laaja ja monisäkei-
nen. Osaamisen määrittämiseen ja sen kehittämiseen on lähes yhtä monta teoriaa kuin on tutkijaa-
kin. Lähtötilanne kohdeyrityksessä osaamisen määrittämisen ja kehittämisen suhteen näytti vaati-
mattomalta, sillä osaamiskartoituksia ei oltu tehty ja osaamisen kehittämisessä käytettiin perinteisiä 
menetelmiä, kuten yhteisiä koulutuksia. Tutkimuksen aikana osaamisen määrittämistä lähestyttiin 
havainnointien, haastattelujen ja osallistavan työpajan kautta. Havainnointi toimi tässä tapauksessa 
lähinnä tutkijan perehdyttämisessä aiheeseen, sillä tutkija oli yrityksen ulkopuolinen henkilö. Haas-
tattelujen avulla saatiin kapea näkökulma aiheeseen, sillä kaikki haastatellut työntekijät eivät osan-
neet sanoin kuvata omaa osaamistaan. Osallistavassa työpajassa saatiin lisää lihaa luiden ympärille, 
sillä vaikka työpajassa oli mukana vain kolme työntekijää, he keskustelivat aiheesta syvällisesti.  
 
Tutkimuksen tuloksena saatiin koottua Call Wavesin palveluneuvojan työtehtävissä tarvittavat osaa-
miset yhteiseen osaamispyramidiin. Tehtävissä selviää ilman erityisiä ammatillisia pätevyyksiä ja jo-
kaisen toimeksiannon substanssiosaamiseen järjestetään talon sisäistä valmennusta. Työtehtävissä 
menestymiseen tarvitaan kuitenkin monipuolisia sosiaalisia taitoja, luovuutta ja tiettyjä henkilökoh-
taisia ominaisuuksia. Työntekijällä pitää myös olla motivaatiota kehittää omaa osaamistaan. Kaikki 
eivät voi olla samasta muotista valettuja, vaan jokainen kehittyy oman osaamistaustansa ja persoo-
nansa kautta käyttäen kehittämiseen juuri itselleen parhaiten soveltuvia keinoja. Kaiken kaikkiaan 
tutkimuksen aikana nousi esiin hiljaisen tietämyksen merkitys erikoistuneen asiakaspalvelukeskuksen 
työssä. Jokainen työntekijä toteuttaa työtään omista lähtökohdista ja omalla persoonallaan, jolloin 
käytössä on hänen oma elämänkokemuksensa ja siihen liittyvä tietämys. Tulevaisuuden kehityksen 
kannalta keskeistä on saada tämä hiljainen tietämys tehtyä näkyväksi ja jaettua myös muille työnte-
kijöille. Tämä ei aina ole helppo tehtävä, koska jokaisen työntekijän tietämys on muodostunut pi-
demmän ajan kuluessa aiempien työtehtävien ja elämänkokemuksen myötä. Muille siirrettävät ele-
mentit ovat kuitenkin juuri niitä ”timantteja”, joita palveluneuvoja on omassa työssään ikään kuin 
hioneet, toiset lyhyemmän, toiset pidemmän työhistoriansa aikana.  
 
Tutkimusprosessin aikana luodut osaamisen kehittämisen lomakkeet toivat mukanaan uuden näkö-
kulman yrityksen kehittämiseen. Jatkossa Call Wavesilla pyritään kiinnittämään huomiota osaamisen 
kehittämiseen koko työntekijän uran ajan sen sijaan, että painopiste on perehdyttämisvaiheen toi-
menpiteissä ja uusien asiakkuuksien sisäänajossa. Tämän näkökulman muutoksen toivotaan vaikut-
tavan jo koeajan kuluessa, sillä työntekijä olisi hyvä saada tuntemaan itsensä tärkeäksi osaksi työyh-
teisöä, juuri omine monipuolisine osaamisineen ja tietämyksineen.  
 
Yhteyskeskukset ovat hyvin suljettuja työyhteisöjä, koska siellä käsitellään asiakasyritysten tietoja ja 
kaikkia työntekijöitä koskevat tiukat salassapitosäädökset. Tämä sulkeutuneisuus vaikuttaa omalta 
osaltaan siihen, että yhteyskeskuksissa käytetään vähän ulkopuolisia kouluttajia ja valmentajia. Saa-
tetaan jopa ajatella, että yhteyskeskuksissa toteutettava työ on niin ainutlaatuisen erilaista, että sitä 
eivät voi ulkopuoliset asiantuntijat ja kouluttajat ohjata. Työ on kuitenkin ensisijaisesti asiakaspalve-
lua, jota harjoitetaan myös tuhansissa muissa yrityksissä Suomessa. Myös ihmisten johtamisessa ja 
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valmentamisessa voidaan käyttää samanlaisia keinoja ja elementtejä työyhteisöstä riippumatta. Yh-
teyskeskusalalla kehittyminen vaatii työntekijöiltä hyviä itsensä kehittämisen taitoja ja itseohjautu-
vuutta, sillä työ on itsenäistä tekemistä, eikä esimies ehdi jokaiseen asiaan puuttua. Näin itsenäi-
sessä työssä on tärkeää, että työntekijä voi välillä turvautua omaan tiimiin ja esimieheen. Esimiehiltä 
vaaditaan hyviä tiiminjohtamisen taitoja, kykyä kannustaa, tukea ja ohjata. Call Wavesilla ryhmä-
päälliköiden toimenkuva on todella laaja ja välillä työhön kuuluu myös linjatyöhön osallistumista. 
Esimiehellä pitää kuitenkin olla aikaa nimenomaan tiiminjohtamiseen, jotta työntekijä voi koko ajan 
kokea, että joku ikään kuin kannattalee kokonaisuutta.  
 
Osaamisen kehittämiseen työyhteisöille on nykyään tarjolla lukuisia sähköisiä työkaluja, joita voidaan 
hyödyntää työssä tai vapaa-ajalla. Sähköiset oppimisympäristöt sekä peli- ja virtuaalimaailma tarjoa-
vat uusia, inspiroivia vaihtoehtoja työntekijöiden ja työtiimien kehittämiseen. Call Wavesilla työsken-
nellään jatkuvasti tietokoneen ääressä luurit korvilla. Yrityksessä on käytössä intranet ja sisäinen 
chat-palvelu, jonka kautta voidaan nopeasti kysyä neuvoa kollegalta. Kahvi- ja ruokatauot ovat usein 
päivän ainoat hetket, jolloin ehditään irrottautua koneen ääreltä ja on mahdollista keskustella kasvo-
tusten työkavereiden kanssa.  Siksi sähköisten työkalujen lisäämistä on harkittava tarkkaan ja rin-
nalla kehitettävä yhteisöllisen vuorovaikutuksen ja luovan ba-tilan mahdollistavia taukotiloja ja tilan-
teita.  
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LIITE 1. 
HAVAINNOINTILOMAKE  
  
CALL WAVES SOLUTION FINLAND OY 
  
Aika   
Paikka   
Nimi   
Asema yrityksessä   
Koulutustausta   
Työtehtävät   
Havainnoitava tilanne   
  
HAVAINNOITAVAT ASIAT  
  
Mitä osaamista työntekijällä on? Mitä taitoja hän hyödyntää työssään? 
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
Mitä osaamista työntekijällä ei ole? Mitä pitäisi vielä opetella? 
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LIITE 2.  
HAASTATTELULOMAKE 
  
CALL WAVES SOLUTION FINLAND OY 
  
Aika   
Paikka   
Nimi   
Asema yrityksessä   
Koulutustausta   
Työtehtävät   
  
Millaista osaamista työssäsi Call Wavesilla tarvitaan?  
    
    
    
Onko sinulla kaikki työssäsi vaadittava osaaminen? Miten olet tämän osaamisen hankkinut? 
    
    
    
Miten työnantaja toimii, jos sinulta puuttuu jotain osaamista? 
    
    
    
Pystytkö työssäsi hyödyntämään monipuolisesti omaa osaamistasi? 
    
    
    
Miten osaamista voitaisiin mielestäsi kehittää? 
    
    
    
Miten työhön perehdyttäminen Call Wavesilla tapahtuu? 
    
    
    
Millainen on mielestäsi hyvä perehdyttämismalli? 
    
    
    
Muuta huomioitavaa   
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LIITE 3. 
 
Oman osaamisen kehittäminen -lomake 
 
Työssä tarvittava osaaminen Toimenpiteet käytännössä:  
miten hankin osaamista ja päivitän 
sitä? 
Seuranta: esimiehen merkinnät 
ja itsearviointi 
Tekniset taidot: 
- - ohjelmat, jotka pitää hallita (omat ja 
asiakaskohtaiset) 
- - puhelutekniikka 
-  
  
Kirjallinen ja suullinen viestintä: 
- - oikeinkirjoitus 
- - sujuva ilmaisu 
- - puheen selkeys 
-  
  
Asiakaspalvelutaidot: 
- - erilaisten asiakkaiden kohtaaminen 
- - asiakkaan kuunteleminen 
- - ongelmanratkaisutaidot 
 
  
Substanssiosaaminen: 
- - asiakaskohtaisesti tarvittava osaami-
nen 
 
 
  
Kielitaito 
 
 
  
Muut taidot 
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LIITE 4. 
 
Palveluosaamisen kehittäminen -lomake 
 
 
Tavoitteet 
 
Toimenpiteet käytännössä 
Miten vien nämä arvon käytäntöön omassa työssäni? 
Konkreettisia esimerkkejä 
Seuranta: 
Kunnossa 
(rasti ruu-
tuun) 
 Työntekijän näkemys: Esimiehen näkemys:  
 
Olen perehtynyt Call Wavesin liikeideaan, toi-
mintatapoihin ja arvoihin. 
 
   
 
Olen selvillä asiakasyritysten arvoista ja asia-
kaslupauksista. 
 
   
 
Tiedän, miten erinomainen asiakaskokemus 
muodostuu. 
 
   
 
Pyrin omalla toiminnallani edistämään yrityk-
sen kannattavuutta ja asiakkaiden menesty-
mistä. 
 
   
 
Pyrin omalla toiminnallani lisäämään työpai-
kan yhteishenkeä. 
 
   
 
Luon positiivista energiaa omaan ja kaverin 
päivään.  
 
   
 
Päivitän ja kehitän omaa osaamistani jatku-
vasti. 
 
   
 
Olen valmis muuttamaan omia työskentelyta-
pojani yrityksen kannattavuuden paranta-
miseksi ja parhaan asiakaskokemuksen saa-
vuttamiseksi. 
 
   
 
Pidän itseni ajan tasalla alalla tapahtuvista 
muutoksista. 
 
   
 
 
